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Plusieurs s'étonnent du nombre de conflits interpersonnels 
qui existent dans les organisations. Or, le fonctionnement 
des entreprises s'est considérablement modifié durant la 
dernière décennie. La collaboration des personnes de tous les 
niveaux est devenue indispensable en raison de la quantité 
imposante d'informations et de connaissances à traiter, des 
interdépendances cognitives requises et de la complexifi- 
cation toujours croissante des tâches à réaliser. La collabo- 
ration prend aussi un autre visage avec l'augmentation de la 
diversité et du niveau d'instruction de la main-d'œuvre. En 
effet, la main-d'œuvre est plus hétérogène qu'elle ne l'a 
jamais été. Quand de nouveaux groupes sociaux entrent dans 
le milieu du travail et gravissent les échelons de la hiérarchie, 
les conflits reliés à la classe sociale, à l'origine ethnique, à 
l'âge, au sexe augmentent. Plus instruits, les collaborateurs 
se soumettent moins facilement aux diktats émanant de la 
direction. Dans ce contexte culturel, les préalables essentiels 
à l'efficacité et à l'efficience des organisations résident moins 
dans l'exercice de l'autorité que dans l'habileté à commu- 
niquer et à favoriser la compréhension mutuelle avec une 
grande variété de personnes dans l'organisation. 

L'augmentation de la complexité de la tâche est un 
deuxième facteur qui peut rendre compte de la présence 
accrue de conflits dans le milieu du travail. En effet, le mérite 
individuel devient de plus en plus difficile à évaluer parce 
que le travail se complexifie et que les tâches requièrent de 
plus en plus d'interdépendance. En conséquence, les évalua- 
tions et les attributions de tâches ou de projets, devenant 
plus subjectives, sont par le fait même plus susceptibles de 
servir les biais personnels. L'ambiguïté de cette situation se 
trouve à l'origine de nombreux conflits. 

Du côté de la gestion, il semble que les responsables 
consacrent environ 80 % de leur temps à contenir, éviter ou 
gérer des conflits. Par contre, la majorité des gestionnaires 
affirment, avec sincérité, qu'il n'y a pas de conflits dans leur 
équipe, seulement des personnes difficiles, ou encore qu'ils 
n'ont pas de véritables conflits, mais qu'ils n'arrivent pas à 
faire travailler les membres de leur équipe ensemble. Ces 
affirmations traduisent leur manière de nier le conflit parce 
qu'ils ignorent comment agir. 
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Par ailleurs, dans plusieurs organisations, on déplore le nombre 
élevé de «jours de maladie», d'absences prolongées, de ratés dans la 
transmission de l'information, la complication de faire des horaires où 
A n'aura pas à travailler avec B ni C avec D, etc. Comment continuer à 
croire que ces faits ne sont pas liés à des conflits non réglés ? Et les 
pratiques les plus souvent utilisées dans les organisations consistent à 
éviter le conflit, fournir une réponse inadéquate ou renvoyer les per- 
sonnes à elles-mêmes. Nous pouvons donc affirmer, sans crainte de 
nous tromper, que toutes les personnes qui auront réussi à développer 
leur compétence en matière de prévention, de gestion ou de dénoue- 
ment des conflits seront hautement recherchées à l'avenir. 

Pour développer ses compétences en matière de gestion des 
conflits, il faut à la fois des idées, des modèles et des expériences. 
Comme l'affirme Tjosvold (1993, p. 7), « les idées sans pratique demeu- 
rent élusives et incomprises. Sans réflexion et sans idées, les gens 
répètent les mêmes erreurs, ad infinitum. » C'est seulement à travers 
l'expérimentation sur le terrain qu'il est possible d'acquérir la compé- 
tence requise pour analyser sa propre situation à l'aide d'un cadre théo- 
rique, décider de ce qui sera fait et mettre à exécution ses propres plans 
d'action. 

Plusieurs ouvrages traitent de la gestion des conflits. Toutefois, 
la plupart des approches proposées sont des variations de la résolution 
de problèmes, reposant sur la conciliation des intérêts et des besoins 
des partenaires. Selon cette perspective, les conflits apparaissent quand 
la satisfaction des intérêts et des besoins d'une partie est perçue par 
celle-ci comme étant incompatible avec ceux de l'autre. L'objectif de 
la gestion de conflits est alors de trouver des solutions qui conviennent 
aux besoins et aux objectifs des deux parties, ce qui mène, entre autres, 
à la gestion du conflit en partenariat (Weeks, 1992), à l'approche 
collaborative (Tjosvold, 1993), à la négociation (Fisher et Ury, 1982 ; 
Foucher et Thomas, 1991; Sparks, 1993; Ury, 2000) et à certaines 
formes de médiation (Moore, 1996; Touzard, 1977). 

Pourtant, malgré la richesse de la conceptualisation des pro- 
cessus décrits dans ces ouvrages, ces formes de négociation ou de 
médiation s'appliquent difficilement aux conflits interpersonnels ayant 
une forte composante émotionnelle, les conflits relationnels. 

Le présent ouvrage traite des conflits relationnels, les conflits 
difficiles, comme les appelle Deustch (1990), c'est-à-dire des conflits 
où les personnes ont établi une dynamique d'interaction conflictuelle. 
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Introduction 


Le conflit est très personnalisé et la relation elle-même est devenue 
conflictuelle. Nous n'aborderons pas les conflits organisationnels, les 
conflits intergroupes, les relations patronales-syndicales. 

Dénouer les conflits relationnels requiert deux niveaux d'inter- 
vention différents : une prise de position personnelle qui va bien au- 
delà du blâme, et le recours à des stratégies efficaces pour minimiser 
les dysfonctions du conflit et en maximiser les fonctions positives, de 
manière à favoriser l'apprentissage et l'efficacité dans l'organisation. 
Dénouer des conflits relationnels demande du temps et exige une cer- 
taine expertise, puisqu'il importe de faire face adéquatement aux impli- 
cations émotionnelles qu'ils comportent. Bien que nous traitions 
principalement des conflits en milieu de travail, les méthodes d'analyse 
et d'intervention proposées dépassent largement celui-ci. 

Les méthodes préconisées s'inscrivent dans le courant du déve- 
loppement personnel continu et de l'apprentissage organisationnel. 
Devenir plus compétent dans la gestion des conflits est fondamental 
pour toute organisation qui apprend et prospère. En améliorant la 
manière dont elles gèrent les conflits, les personnes renforcent la qualité 
de leurs liens, contribuent de manière significative à la performance 
organisationnelle et, en même temps, améliorent leur compétence 
individuelle. 

Parce que chaque personne est unique, que chaque moment est 
irremplaçable, il ne peut y avoir de méthode uniforme pour gérer les 
conflits. Aucune méthode n'est valable pour tous les individus, aucune 
méthode n'est pertinente pour tous les conflits, et ce qui a donné de 
bons résultats hier pourra s'avérer inefficace demain. D'ailleurs, vous 
croyez être le même dans diverses situations et, pourtant, sans vous en 
rendre compte, vous avez modifié votre comportement de manière 
imperceptible pour vous adapter à la situation. 

Ce qui est proposé, c'est donc un certain nombre de pistes et 
d'outils, c'est une réflexion sur le potentiel de développement per- 
sonnel et organisationnel que présentent les conflits. 

Vous aurez à faire preuve de discipline et de persévérance pour 
améliorer vos habiletés à dénouer et gérer les conflits de manière plus 
efficace et moins coûteuse, à tous points de vue. Généralement, chacun 
estime que ses conflits sont plus complexes et plus difficiles à résoudre 
que ceux des autres. Il semble tellement facile de comprendre ce qui 
se passe dans le conflit décrit par l'autre et, par conséquent, de savoir 
comment en sortir. À l'opposé, le fait d'être engagé dans un conflit lui 
confère une complexité qui le rend, en apparence, insoluble. 
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Notre démarche consiste à vous informer sur les différentes 
solutions qui existent pour dénouer des conflits relationnels afin que 
vous soyez en mesure de choisir celle qui, dans chaque situation, vous 
paraît la plus appropriée, pour, ultimement, avoir recours à des pistes 
de dénouement inédites. 

Nous n'avons pas de certitudes à offrir, nous n'avons que des 
avenues à proposer, des expériences et des succès à partager. 

Dans le premier chapitre, nous précisons ce qu'est le conflit 
relationnel. Dans un deuxième chapitre sont présentés les changements 
de paradigme requis pour dénouer les conflits relationnels. Les deux 
chapitres suivants traitent des méthodes et des outils qui s'offrent pour 
dénouer un conflit dans lequel on est impliqué. Le chapitre cinq fournit 
des indications d'intervention dans le rôle de tierce partie. Enfin, le 
sixième et dernier chapitre propose des pistes pour mettre en place des 
pratiques et une culture organisationnelles qui favorisent la reconnais- 
sance et le traitement appropriés des conflits dès qu'ils surviennent et 
avant qu'ils ne deviennent destructeurs. 
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Le conflit est une réalité sociale inéluctable. Dès qu'il y a interaction 
entre deux personnes ou entités sociales - groupes, organisations ou 
nations -, les possibilités de conflit émergent. Dans l'organisation, les 
différents niveaux d'interaction donnent lieu à des conflits interper- 
sonnels, intragroupes, intergroupes et, bien sûr, organisationnels. Cer- 
tains auteurs dont Rahim (2001) ajoutent la possibilité du conflit 
intrapersonnel. À ce niveau, l'individu se trouve aux prises avec des 
demandes qui entrent en conflit avec son expertise, ses intérêts, ses buts 
ou ses valeurs. 

Comme le soutient Deustch (1973), tout conflit implique des 
activités, des intérêts ou des besoins incompatibles. Sur le plan 
interpersonnel, le comportement de l'une des personnes est interprété 
par l'autre comme une interférence avec ses buts ou comme une 
atteinte à ses droits (Winsdale et Monk, 2001). 

Les conflits interpersonnels dans le milieu du travail renvoient 
d'abord à la zone des interactions conflictuelles entre individus. Tou- 
tefois, il peut arriver qu'un conflit interpersonnel émerge entre deux 
clans; dans ce cas, le conflit se joue principalement entre les leaders 
des deux groupes. Il en va de même dans le cas des conflits opposant 
une personne en autorité à son équipe ; dans cette situation, le groupe 
est fortement influencé par le leader informel. On pourrait donc dire, 
à l'instar de Rondeau (1990, p. 507), que, peu importe le nombre de 
personnes concernées, « le jeu des coalitions ramènera, en définitive, 
tout conflit à une forme dyadique ». 

Selon Deustch (1973 ; 1990), le conflit émerge de la dynamique 
interactive du couple compétition-collaboration. Or, cette dynamique 
implique un processus complexe et paradoxal. Toute situation de com- 
munication est potentiellement conflictuelle en ce qu'elle est une 
négociation permanente et implicite concernant la nature de la réalité, 
si ce n'est celle de la vérité. Et, de manière paradoxale, seules les per- 
sonnes capables d'entrer en compétition voire en conflit pour faire 
valoir la pertinence de leur vision de la réalité seraient capables de col- 
laborer suffisamment pour intégrer une partie de la vision de l'autre 
et faire durer leur relation tout en l'approfondissant. C'est ainsi que la 
saine cohésion d'un groupe se trouve renforcée par la capacité des 
membres à se confronter sur le plan des idées sans pour autant mettre 
en péril leur relation. 

Toutefois il arrive que le mécanisme de collaboration nécessaire 
pour trouver des pistes de solution à l'objet du conflit se bloque. Dès 
lors, les personnes en conflit se trouvent dans un cycle de compétition 
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sur le plan relationnel, ce qui les mène inévitablement à une impasse. 
Le conflit peut s'exprimer rapidement au grand jour, comme il peut 
rester latent longtemps. 


1.1. CONFLIT LATENT ET CONFLIT OUVERT 

À certains moments, le conflit entre deux personnes éclate de manière 
spectaculaire. Cette explosion déstabilise le système relationnel des 
deux personnes et requiert une action compensatoire pour rétablir, 
entre elles, un certain équilibre qui souvent demeurera précaire. De 
telles situations conflictuelles durent ainsi plusieurs années en traver- 
sant des périodes de latence entrecoupées plus ou moins régulièrement 
de manifestations ouvertes. 

Dans d'autres contextes, les conflits restent latents. Cette 
absence apparente de conflit ne signifie nullement que les personnes 
ne vivent pas d'hostilité, de tension ou de ressentiments. Selon Bréard 
et Pastor (2000, p. 24), « ces conflits larvés sont les pires pour l'ambiance 
de travail et pour le rendement. Ils absorbent beaucoup d'énergie chez 
les responsables et leurs subordonnés. Ceux-ci ne parlent pas, ne posent 
pas les vraies questions parce qu'ils craignent de blesser autrui, de 
rompre un semblant d'harmonie ou d'entente. » 

Ainsi, Argyris (2002), à la suite d'une étude en profondeur 1 , a 
trouvé que la majorité des cadres intermédiaires ont le sentiment que, 
dans leur organisation, les conflits sont soigneusement évités par tous 
et que, lorsqu'ils deviennent inéluctables, les mesures prises pour les 
résoudre sont inappropriées. Les conflits restent latents en raison de 
la force de contrôle de nombreuses barrières, dont certaines sont de 
nature intrapsychique et se traduisent dans le style habituel de gestion 
des conflits; d'autres sont extérieures à l'individu, comme le manque 
de temps et les normes de groupe. 

Comme barrière externe, le manque de temps est le prétexte le 
plus souvent invoqué pour justifier l'évitement du conflit. Plusieurs 
gestionnaires soutiennent que leur travail ne devrait pas être entravé 
par des conflits ; ils ont assez à faire sans cela. « Le débordement protège 


1. Argyris a analysé 10 000 données comportementales de 165 dirigeants (mem- 
bres de conseil d’administration, de comité de direction ou cadres supérieurs) 
de six organisations différentes, et ce, à l'occasion de 265 réunions. Il a égale- 
ment interrogé un certain nombre de cadres intermédiaires des mêmes orga- 
nisations. 
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II faudra investir plus 
de temps pour assumer les 
conséquences des conflits 
non réglés qu’il n’en aurait 
fallu pour les dénouer 
dès le départ. 


les responsables qui ont une sainte hor- 
reur des face-à-face avec leurs collabora- 
teurs» (Servan-Schreiber, 2000, p. 125). 
Or, on oublie trop souvent que la gestion 
des conflits fait partie intégrante de la ges- 
tion et qu'il faudra investir plus de temps 
pour assumer les conséquences des 
conflits non réglés que ce qu'il en aurait 
fallu pour les dénouer dès le départ. 


Les normes de groupe constituent un autre facteur extérieur à 
l'individu qui intervient pour maintenir les conflits à l'état latent. Ainsi, 
la culture de certains groupes interdit l'expression de tout conflit. Dans 
le même sens, plusieurs gestionnaires conçoivent leur rôle en dehors 
de toute interaction conflictuelle, ce qui les conduit à rationaliser leur 
colère, leur déception, leur frustration sous toutes sortes de formes. De 
tels facteurs ne peuvent être modifiés que par des changements impor- 
tants dans la culture organisationnelle, lesquels sont d'abord sous la 
responsabilité de la haute direction. 


Parmi les facteurs internes contribuant à maintenir les conflits 
latents se trouvent les normes familiales qui ont été internalisées si 
profondément qu'elles font maintenant partie du style de gestion des 
conflits de l'enfant devenu adulte. Les normes et le climat familial qui 
prévalaient au regard de l'expression des divergences, de la colère et 
du ressentiment ont servi de contexte à l'apprentissage dans la manière 
de faire face au conflit à l'âge adulte. Certains adultes, issus de familles 
très ouvertement conflictuelles, se sont promis de ne plus jamais vivre 
ces situations explosives. À l'inverse, d'autres ont été complètement 
tenus à l'écart de tout apprentissage quant à la résolution des conflits 
parce que, dans leur famille, le conflit était complètement nié. Seules 
l'harmonie et la bonne entente étant permises, les chicanes entre 
enfants devaient se terminer par une bise. Dans un cas comme dans 
l'autre, l'adulte se trouve démuni face à n'importe quelle expression 
de colère et va chercher par tous les moyens possibles à éviter toute 
forme de conflit. La position adoptée face au conflit dans la famille 
aurait donc une incidence majeure sur la manière de réagir au conflit 
dans le milieu de travail. Comme le souligne Gabriel (1998a, p. 300), 
les relations supérieurs-subordonnés sont fortement investies d'émo- 
tions telles que l'anxiété, la colère, l'envie, la jalousie, la culpabilité, 
expérimentées pour la première fois dans la relation parent-enfant. De 
ce fait, les émotions ressenties dans un rapport d'autorité sont souvent 
un rappel de celles qui ont été éprouvées dans la petite enfance. 
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Également, la crainte d'être perçu comme celui qui a le pro- 
blème, la peur de blesser l'autre, qui est souvent la projection sur autrui 
de sa propre vulnérabilité, sont des facteurs intrapersonnels qui agissent 
comme barrière à l'expression du conflit. Mais qu'ils soient d'origine 
interne ou externe, les obstacles à l'expression des conflits ne font que 
compliquer et ralentir le dénouement des conflits quand ils éclatent. 


1.2. LES COMPOSANTES DU CONFLIT 

Avant d'aborder les composantes du conflit, il convient de rappeler que 
la communication se joue à deux niveaux simultanément : la relation 
et le contenu. 

[...] d'une part, le contenu explicite du message transmet des 
informations sur des faits, des opinions, des pensées, des senti- 
ments ; d'autre part, ce message donne en même temps des in- 
dices sur l'état affectif, les motivations, les intentions et les visées 
de la personne qui émet le message et sur la relation entre les 
deux partenaires. Ce deuxième niveau de signification passe 
souvent par la communication non verbale (Cormier, 1995, 
p. 44). 


FIGURE 1.1 



»ersonnel 


Objet 
du conflit 
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Émotion 
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Mis en place, entretenu et désamorcé nécessairement à travers 
la communication 2 , le conflit comporte les deux mêmes niveaux : le 
contenu, qui correspond à l'objet officiel du conflit, et la relation, qui 
sous-tend l'expression du conflit (Kruse, 1995). Nous inspirant de 
Mastenbroek (1987), nous représentons le conflit interpersonnel par 
trois composantes : l'objet du conflit, le pouvoir et l'émotion qui sont 
vécus à travers la relation, comme le montre la figure 1.1. 

1.2.1. L’OBJET DU CONFLIT 

Dans le milieu de travail, l'objet du conflit interpersonnel concerne la 
tâche elle-même ou le processus selon lequel la tâche est réalisée. Toutes 
les idées ou les opinions relatives à la tâche peuvent être objets de 
conflit. Par ailleurs, la manière dont la tâche doit être accomplie peut 
aussi devenir conflictuelle; c'est ce que Jehn (1997b, p. 2002) appelle 
les conflits de processus. Les conflits de processus dégénèrent plus faci- 
lement en conflits personnalisés que les conflits davantage centrés sur 
la tâche elle-même ; en effet, les conflits liés aux processus touchent 
plus directement les habiletés et les styles personnels de commu- 
nication ainsi que les relations de pouvoir. Les questions suivantes 
témoignent de cet aspect des conflits : 

Comment doit-on procéder? Qui est responsable de quoi ? Qu'est-ce 
qui doit être délégué et à qui ? Comment s'exerce le contrôle ? À qui 
doit-on rendre des comptes ? À quelle fréquence ? 

Les réponses à ces questions concernent donc plus directement 
les identités au travail des collaborateurs. 

Qu'il s'agisse du contenu de la tâche elle-même ou du processus 
nécessaire à son accomplissement, cette composante est l'objet officiel 
de la mésentente ou de nombreux accrochages : absences, retards, éta- 
blissement des priorités, performance, méthodes de travail, partage des 
tâches, degré d'autonomie, responsabilités, etc. 

Les discussions portant sur les valeurs ou l'idéologie risquent 
souvent de se transformer en conflit. En effet, les valeurs et l'idéologie 
constituent une part importante de l'identité personnelle. Dès lors, 
contester ou rejeter les valeurs de quelqu'un risque de mettre en cause 
son identité et, par conséquent, contribue à fragiliser la relation avec 


2. Selon Watzlawick et al. (1972), tout comportement a valeur de message et, dès 
lors, constitue une communication. 
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cette personne. C'est pourquoi les conflits interpersonnels semblent 
plus nombreux dans les secteurs d'activité où des idéologies fortes sous- 
tendent les interventions, comme ceux de l'éducation et de la santé. 

1.2.2. LE POUVOIR 

Le pouvoir donne lieu à des réactions mitigées ; il séduit et il effraie tout 
à la fois. Le pouvoir est souvent associé à l'idée de force, de contrôle, 
d'intimidation et de manipulation. Vu sous cet angle, il provoque 
souvent des réactions négatives. 

Cependant, on peut envisager le pouvoir dans une autre pers- 
pective : celle de l'autonomie. Dans cette optique, le pouvoir corres- 
pond à la prise en charge de sa vie de façon responsable, autonome 
et lucide. A cette fin, le pouvoir se définit comme l'habileté à obtenir 
ce que l'on veut dans l'environnement, compte tenu de ce qui est 
disponible. 

Sous cet angle, le pouvoir est vu comme une disposition per- 
sonnelle impliquant que chaque personne est entièrement responsable 
de l'atteinte de ses objectifs. Le pouvoir, alors, n'apparaît pas comme 
une fin en soi, mais comme un processus conduisant à l'obtention de 
résultats valorisés. Par conséquent, la première étape sur la route du 
pouvoir personnel consiste à savoir précisément ce que l'on veut. Un 
deuxième élément du pouvoir personnel implique que l'exercice effi- 
cace du pouvoir n'est possible que si l'on possède une connaissance 
juste de l'environnement. Personne n'a le pouvoir de transformer la 
réalité du moment, pas plus que celui de changer les autres. Par 
exemple, chercher des moyens d'interagir efficacement avec un patron 
très susceptible est plus fructueux que de tenter de le changer. 

Au niveau interpersonnel, le pouvoir est toujours présent, à des 
degrés divers, dans toute relation. Selon Landry (1991, p. 42), 

le pouvoir est fondamental afin d’obtenir ce qu'il faut pour sur- 
vivre, pour se développer, pour prendre sa place au sein de la 
famille tout d'abord, puis des institutions et structures sociales 
présentes dans son environnement, pour influencer les processus 
sociaux et politiques dont on est partie prenante en tant que 
membre d'une société donnée. 

Le pouvoir social a fait l'objet de plusieurs études, dont celle de 
French et Raven (1965) qui proposent une taxonomie des sources de 
pouvoir toujours pertinente. Selon ces derniers, en fonction des res- 
sources sur lesquelles il s'appuie et qui en constituent les bases, le 
pouvoir social s'exprime comme pouvoir de récompense, pouvoir de 
coercition, pouvoir légitime, pouvoir de référence et pouvoir de 
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compétence. À ces ressources, Folger et al. (1993) ajoutent des habiletés 
spéciales : le pouvoir de persuasion, l'expertise reliée à la tâche, l'ama- 
bilité, la séduction, la position formelle dans un groupe et la présence 
d'alliés loyaux. Dans les situations conflictuelles, le pouvoir de coer- 
cition et le pouvoir de compétence sont particulièrement en jeu. 

Un exemple de conflit qu'on trouve assez fréquemment est celui de 
l'employé ayant plusieurs années d'ancienneté dans l'organisation, qui 
entre en conflit avec un nouveau gestionnaire plus jeune et venu de 
l'extérieur. Le potentiel conflictuel d'une telle situation s'accroît si l'em- 
ployé est un homme qui relève d'une gestionnaire. 

Le pouvoir se trouve également au cœur de la vie organisation- 
nelle, ce qui amène Morgan (1989) à élaborer l'une de ses métaphores 
de l'organisation en l'envisageant sous l'angle d'un système politique. 
Cependant, cette dimension politique de la vie organisationnelle, 
régulièrement évoquée dans les échanges privés, est souvent passée sous 
silence dans les rencontres plus formelles. 

L'idée que les organisations sont censées être des entreprises 
rationnelles au sein desquelles les membres cherchent à atteindre 
des buts communs tend à décourager toute discussion portant 
sur des motifs politiques ou sur l'attribution de tels motifs. Le 
terme politique, autrement dit, est un mot à ne pas prononcer 
(Morgan, 1989, p.158). 

Quand il s'agit de conflit, le pouvoir est fondamental car les 
attributions de pouvoir sont au cœur de toute compréhension du 
conflit. Les conflits sont un produit dérivé du pouvoir et des privilè- 
ges qui y sont associés. À la limite, on pourrait voir tout conflit comme 
une lutte de pouvoir s'inscrivant dans un contexte social plus large de 
répartition des ressources, des privilèges et des droits (Ury, 2000, p. 154). 

Les organisations peuvent être 
vues comme des réseaux d'individus et de 
groupes. Les efforts pour obtenir plus de 
pouvoir et contribuer de manière signifi- 
cative aux décisions concernant l'alloca- 
tion de ressources font partie des stratégies 
politiques. Dans le milieu du travail, les 
rôles, les statuts, le contrôle des ressources 
jouent un rôle important dans la dyna- 
mique du pouvoir. Les manœuvres politiques et la formation de 
coalitions font également partie de cette dynamique. 

Les personnes en conflit, en plus des manœuvres politiques 
habituelles, se livrent une guerre des vérités. À la limite, tout conflit 
implique une bataille pour décider quelle vision de la réalité est la 
meilleure, la vraie. 


Tout conflit implique une 
bataille pour décider 
quelle vision de la réalité 
est la meilleure, la vraie. 
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1.2.3. L’ÉMOTION 

Les dimensions affectives, émotionnelles et irrationnelles sont toujours 
présentes, à divers degrés, dans les conflits interpersonnels. Dès lors, 
il arrive que l'objet du conflit, bien que réel, ne soit que le symptôme 
d'un fort conflit émotif. Dans le langage courant, on parle, à tort 
d'ailleurs, de conflit de personnalité. À tort, puisque les personnalités 
différentes ou opposées peuvent donner lieu aussi bien à l'attirance 
réciproque qu'à l'antipathie. Il arrive, assez souvent, que d'anciens bons 
amis soient, à présent, des ennemis irréductibles. Par ailleurs, quand 
deux personnes sont incapables de régler le différend qui les oppose, 
elles deviennent hostiles à tout ce que fait l'autre, ce qui les amène à 
croire que c'est sa personnalité qui est insupportable. 

Les conflits qui sont en rapport avec l'identité personnelle ou 
collective, l'image de soi, l'estime de soi, le système de valeurs et l'idéo- 
logie, sont aussi très chargés d'émotion (Bodtker et Jameson, 2001 ; 
Galtung, 1996). Les comportements perçus comme une atteinte à 
l'identité professionnelle engendrent des réactions très intenses. 

De plus, se retrouver en situation de conflit est, en soi, anxio- 
gène. Cette anxiété est reliée aux peurs inconscientes d'être envahi et 
détruit par l'agressivité de l'autre ou d'être soi-même tellement en colère 
et agressif qu'on pourrait détruire l'autre (Gabriel, 1998a). 

De forts sentiments négatifs indiquent que le conflit comporte 
une composante émotive importante. Les réactions affectives sont 
parfois rationalisées sous forme de jugement ou d'indignation : « C'est 
inacceptable, comment quelqu'un peut-il agir de la sorte ? » Par ailleurs, 
l'expression émotive dans une situation conflictuelle varie selon les 
cultures et les sous-cultures. Ainsi, une personne peut éprouver une 
émotion très intense et continuer d'exercer un contrôle sur son expres- 
sion. Le lien entre l'intensité de l'émotion ressentie et son expression 
est socialement appris et idiosyncratique (Jones, 2001, p. 92). 

Deux réactions affectives, particulièrement présentes dans une 
interaction conflictuelle, servent à nourrir le processus d'escalade : la 
colère et le mépris. Souvent confondues, ces deux réactions affectives 
sont pourtant très différentes : le mépris est une émotion froide, un 
sentiment par lequel l'individu assume et démontre sa supériorité sur 
l'autre ; la colère est une émotion chaude plus souvent associée à la 
peine de ne pas avoir été traité comme on estimait devoir l'être. 

L'importance relative de chacune de ces trois composantes, à 
savoir l'objet du conflit, le pouvoir et l'émotion, permet de distinguer 
deux types de conflits : le conflit cognitif et le conflit relationnel. 
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1.3. LE CONFLIT COGNITIF 

Plusieurs typologies ont été proposées pour désigner les conflits résul- 
tant de l'affrontement d'idées ou ceux qui portent sur les processus ou 
le contenu du travail sans que la relation entre les protagonistes soit 
détériorée. Certains auteurs parlent, dans ce cas, de conflits centrés sur 
la tâche (Coser, 1965; Deustch, 1973; Pinkley, 1990; Thomas, 1976). 
Pour Mastenbroek (1987), il s'agit de conflits instrumentaux. D'autres 
auteurs (Cosier et Rose, 1977; Jehn, 1997b; Kabanoff, 1991) utilisent 
l'expression de conflit cognitif pour désigner ces conflits où la dimen- 
sion émotive n'est pas l'enjeu principal. Nous retenons l'appellation 
de conflit cognitif pour désigner les conflits où les enjeux de pouvoir 
et l'émotion sont relativement faibles, comme le montre la figure 1.2. 
Dans ces cas, selon Deustch (1973), le conflit peut être vu comme 
objectif, rationnel et analytique. 

Figure 1 .2 

Le conflit cognitif 




Différentes méthodes de résolution de ce type de conflits ont 
été élaborées et plusieurs auteurs en présentent des synthèses fort inté- 
ressantes (Foucher et Thomas, 1991; Kwahk et Kim 3 , 1998; Rahim, 
2001 ; Rondeau, 1990). La plupart de ces méthodes s'apparentent, de 
près ou de loin, à la méthode classique de résolution de problèmes. 


3. La méthode TCM, le modeling cognitif en deux phases. 


Chapitre 1 ❖ Le conflit 


15 


• Définir le problème en faisant l'inventaire des opinions, des 
idées et des informations pertinentes. Cette étape de défi- 
nition demande parfois beaucoup de temps et ne doit pas 
être escamotée. Une erreur courante consiste à passer trop 
rapidement aux solutions. 

• Générer plusieurs solutions. La réussite de cette opération fait 
appel à la créativité et à l'imagination. 

• Analyser les solutions pour en choisir une qui soit acceptable 
pour les parties concernées. L'analyse des solutions doit tenir 
compte des contraintes et des conséquences possibles. 

• Déterminer les modalités d'implantation de la solution 
choisie. 

Fisher et Ury (1982) illustrent la méthode de résolution des 
conflits cognitifs en racontant l'histoire devenue célèbre des deux indi- 
vidus qui argumentent au sujet de la température d'une pièce. L'une 
des personnes trouve qu'il fait trop chaud et veut ouvrir la fenêtre pour 
rafraîchir la pièce. L'autre n'aime pas le courant d'air ainsi créé. Fisher 
et Ury suggèrent une solution où les deux protagonistes font un com- 
promis après avoir réussi à définir correctement les besoins sous-jacents. 
Dans le cas présent, il a suffi d'ouvrir une fenêtre dans une pièce 
adjacente. 

Selon le problème, les solutions envisagées peuvent être la cla- 
rification des rôles et des responsabilités, l'amélioration du processus 
de décision, la révision de la planification ou la reformulation des 
objectifs. 

D'un point de vue dynamique, le conflit cognitif, parce qu'il met 
en évidence les problèmes organisationnels, constitue une occasion de 
développement, de changement et d'innovation. Faisant appel à une 
saine confrontation, il permet de dépasser le statu quo et d'imaginer 
des pistes neuves. Les conflits portant principalement sur la tâche sont 
donc souvent bénéfiques à cet égard (Coser, 1965 ; Jehn et al., 1999 ; 
Jehn, 2000; Rahim, 2000). En effet, le conflit cognitif tend à «favori- 
ser le réajustement des normes du groupe et des rapports de pouvoir à 
l'intérieur du groupe, conformément aux besoins ressentis par les 
membres individuels » (Coser, 1965, p. 493). 

Le conflit cognitif, enfin, suppose que les protagonistes sont 
capables de collaborer pour envisager des solutions à leurs différends. 
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14. LE CONFLIT RELATIONNEL 

Le conflit interpersonnel devient un conflit relationnel quand les indi- 
vidus en interaction, estimant que les autres portent atteinte à leurs 
droits les plus fondamentaux, ont recours à la colère, au blâme ou à la 
bouderie pour protéger ces droits. Avec le temps et en y repensant sou- 
vent, les personnes développent une version saturée du conflit, c'est- 
à-dire une version où tous les gestes de l'autre sont revus et interprétés 
dans le même sens de manière à se prouver que l'autre est vraiment le 
vilain. Chacun décrit l'autre en des termes unidimensionnels et rigides. 
Le conflit est à ce point réifié 4 que leur description prend des allures 
de réalité tangible incontestable et que leur récit du conflit n'admet 
aucune version alternative (Winsdale et Monk, 2001, p. 2). La présence 
d'émotions et de sentiments négatifs, tels que la colère, l'envie, le mé- 
pris, la déception, la méfiance, le ressentiment, est alors très intense. 

Pour sa part, Deustch (1973) renvoie au conflit subjectif par 
opposition au conflit objectif, puisque ce type de conflit porte sur des 
différences de perception, d'interprétation ou de valeur. Certains 
auteurs, dont Bréard et Pastor (2000), parlent de conflits irréalistes, de 
conflits subjectifs (comme si tous les conflits n'étaient pas, d'une 
certaine manière, subjectifs). 

Pour Pelled et al. (1999), il s'agit de conflit émotionnel. De son 
côté, Jehn (1997a) opte pour l'appellation de conflit affectif. À l'instar 
de Pinkley (1990, 1994), et comme l'illustre la figure 1.3, nous retenons 
l'expression de conflit relationnel quand les enjeux de pouvoir et l'émo- 
tion atteignent un tel niveau d'intensité que l'objet du conflit n'est 
qu'un prétexte à rejouer la dynamique relationnelle de plus en plus 
conflictuelle. D'ailleurs, il serait plus juste de dire «les objets du 
conflit », puisque, dans ce type de conflit, tout, absolument tout peut 
devenir objet de conflit. 

C'est pourquoi il arrive fréquemment que des observateurs 
soient étonnés et perplexes face à la futilité ou à l'insignifiance de ce 
qui oppose les personnes en conflit relationnel. Ils ont alors tendance 
à attribuer cet état de fait à l'immaturité des personnes en cause alors 
qu'il vaudrait mieux y voir un indice de l'importance du conflit 
relationnel qui les oppose. 


4. Le processus de réification désigne le traitement de relations abstraites comme 
s'il s'agissait d'entités concrètes observables. 
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FIGURE 1 .3 

Le conflit relationnel 




Pouvoir 


Émotion 


Par exemple, quand Colette et Suzanne s'affrontent violemment à 
propos d'une broutille comme l'heure de la pause-santé de chacune ou 
l'ordre de présentation de leurs rapports respectifs lors d'une réunion 
de service, c'est un signe que l'interaction entre elles est devenue très 
conflictuelle, que la compétition et l'émotivité y sont très fortes. 

Certains auteurs, dont Folger et al. (1993), maintiennent que 
tout conflit s'exprime et prend forme dans l'interaction sociale, donc 
qu'il est toujours, jusqu'à un certain point, relationnel. 

Même si le pouvoir et l'émotion sont inextricablement liés dans 
les conflits relationnels, l'une ou l'autre dimension peut donner sa 
couleur au conflit qui oppose deux individus, comme on peut le 
constater à la figure 1.4. 


Ainsi, un conflit relationnel peut 
être dominé par les luttes de pouvoir, qui 
se vivent principalement à travers les 
signes de prestige, les réactions à l'autorité 
et l'exercice du contrôle. Quand le degré 
d'interdépendance entre les parties est très 
élevé, « chacun a besoin de l'autre et, en 
même temps, possède un certain pouvoir 
sur l'autre, ce qui lui permet d'exercer de 
fortes contraintes sur elle et d'en res- 
treindre l'action » (Rondeau, 1990, p. 508). 


La méthode de résolution 
de problèmes ne peut être 
utilisée pour régler un 
conflit qui comporte 
de forts enjeux liés au 
pouvoir et à l’émotion. 
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FIGURE 1 .4 

Les possibilités de conflit relationnel 
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Émotion 


Objet 
du conflit 


Émotion 


© 2004 - Presses de l’Université du Québec 

Édifice Le Delta I, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 • Tél. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
Tiré : Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail. Solange Cormier, ISBN 2-7605-1232-0 • D1232N 




Chapitre 1 ❖ Le conflit 


19 


De même, dans les groupes très fusionnels ou les dyades très proches 
ayant tendance à supprimer toute forme d'expression du conflit, quand 
celui-ci éclate, il est très intense (Coser, 1965). 

Entre les personnes en conflit, le processus de compétition l'em- 
porte sur le processus de collaboration. La compétition tend à augmen- 
ter la sensibilité aux différences et aux menaces que représente l'autre 
tout en minimisant la perception de leurs similitudes : « tu es mauvais, 
je suis bon » (Deutsch, 1990, p. 241). De plus, comme l'exprime Elkaïm 
(1995, p. 598), chaque personne impliquée dans un conflit « semble 
vouloir façonner l'autre de telle sorte que les constructions du monde 
qu'elle a élaborées à partir d'expériences passées répétitives soient au 
maximum confortées ». 

Les conflits ayant une forte composante reliée au pouvoir 
deviennent dysfonctionnels quand les comportements de rivalité et de 
compétition ne laissent plus de place à la coopération. Les compor- 
tements de compétition ne sont pas toujours explicites. Dans certains 
cas, des réactions passives-agressives entretiennent la compétition de 
manière larvée et sournoise. 

Par exemple, Martine, adjointe administrative, s'organise pour ne 
pas faire les travaux que lui demande Serge, le comptable qui occupe 
le nouveau poste créé récemment. Elle soupire, dit qu'elle est 
débordée, etc. 

La plupart des échecs dans la gestion des conflits relationnels 
s'expliquent par le recours à la méthode de résolution de problèmes 
pour régler un conflit comportant de forts enjeux liés au pouvoir et à 
l'émotion. Or, le succès du processus de résolution de problèmes repose 
précisément sur la qualité du lien entre les personnes. Il faut que la 
relation entre les personnes en cause soit suffisamment positive et 
empreinte de confiance et d'ouverture pour que le conflit puisse être 
résolu par cette méthode. 

De même, plusieurs auteurs abordent la gestion des conflits sous 
l'angle du contenu. Ainsi Fisher et Ury (1981), même s'ils reconnaissent 
l'importance des émotions chez les protagonistes, mettent l'accent sur 
la recherche de pistes de solutions par rapport au contenu du conflit; 
ils recommandent de veiller à distinguer la personne du problème. Or, 
dans les conflits relationnels, la personne et l'objet du conflit ne font 
qu'un : il est donc plus important d'habiliter les personnes à mieux 
travailler ensemble dans le futur et à gérer les différends qui les oppo- 
seront encore que d'essayer en vain de résoudre l'objet explicite et 
ponctuel du conflit (Kruse, 1995). 
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Les résultats des études sont contradictoires quant à la relation 
entre la présence de conflits relationnels dans une équipe et la perfor- 
mance de cette équipe. Il semble que, même si les conflits relationnels 
engendrent beaucoup d'insatisfaction, il ne soit pas démontré claire- 
ment qu'ils affectent négativement la performance (Jehn, 1995, p. 15). 
Par ailleurs, il est certain que, sur le plan personnel, les conflits rela- 
tionnels sont malsains : ils entraînent de la détresse, de l'anxiété et de 
la souffrance chez les personnes concernées, beaucoup plus qu'on ne 
le pense généralement (Deustch, 1973, 1990; Wilmot et Hocker, 2001). 

C'est ce type de conflit qui est l'objet du présent ouvrage. Com- 
ment est-il possible de dénouer un conflit relationnel ? Nous disons 
dénouer, car il nous semble que ce genre de conflit ne peut être ni géré 
ni résolu de la même manière qu'un conflit cognitif portant sur un 
contenu spécifique. Comme le laissent entrevoir les figures 1.3 et 1.4, 
le dénouement de conflits relationnels exige que l'on se penche sur les 
dimensions du pouvoir et de l'émotion. Des aspects qui, habituel- 
lement, font peur et nous trouvent démunis. Dans les chapitres qui 
suivent, nous proposerons des pistes pour mieux faire face à ce type 
de conflit. 
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Les idées soumises dans le présent cha- 
pitre constituent la base de la méthode de 
dénouement des conflits. En effet, les 
pistes concrètes d'intervention qui sont 
suggérées n'ont de sens que si elles s'ins- 
crivent dans un cadre théorique et épisté- 
mologique particulier. De plus, l'efficacité 
de ces méthodes est tributaire de l'esprit 
qui les anime, sinon elles deviennent des 
trucs sans valeur et sans impact. Ainsi que 
le remarque Farson (1997, p. 35), en com- 
munication, « une technique devient inef- 
ficace à partir du moment où elle est appliquée seulement comme une 
technique ». Pour appliquer les pratiques suggérées ici, il faudra donc 
comprendre et intégrer la position théorique qui les sous-tend, de 
manière à pouvoir se les approprier réellement, les adapter aux 
situations rencontrées et, surtout, en inventer de nouvelles selon les 
circonstances. 

Précisons dès maintenant que toute personne qui tente de 
dénouer un conflit relationnel dans lequel elle est impliquée ou dans 
lequel elle agit comme intermédiaire doit, au préalable, souscrire à une 
conception de l'interaction humaine selon laquelle tout système quel 
qu'il soit (dyade, groupe ou organisation) est d'une telle complexité 
qu'il est impossible d'en saisir tous les contours. 

La plupart des modèles de gestion des conflits surestiment la 
dimension rationnelle de la situation et des enjeux en cause et, par 
conséquent, ne prennent pas suffisamment en compte le flou, la sub- 
tilité, l'ambiguïté, le paradoxe et la complexité qui caractérisent les 
systèmes humains (Archier etSerieyx, 1986; Crozier, 1989; Enriquez, 
1992; Kets de Vries et Balazs, 1998; Morgan, 1989; Prigogine, 2001 ; 
Tessier, 1990 ; Vince et Broussine, 1996). 

La logique linéaire appliquée aux conflits relationnels constitue 
un premier obstacle, à la fois pour la compréhension de ce qui est en 
jeu et pour l'élaboration de pistes de dénouement. Le déroulement 
logique qui vise d'abord à identifier le vrai problème, puis à chercher 
la vraie cause et ensuite à trouver la bonne solution afin de « régler le 
problème une fois pour toutes 1 » n'est guère utile dans le traitement 
des conflits relationnels. Inadéquate pour dénouer des conflits rela- 
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Le déroulement logique 
(linéaire) qui vise à définir 
d’abord le vrai problème , 
pour ensuite chercher la 
vraie cause et, enfin, 
trouver la bonne solution 
n’est guère utile dans le 
traitement des conflits 
relationnels. 


1. Expression très fréquente dans le milieu du travail. 
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tionnels, cette séquence logique s'applique davantage à la résolution 
de problèmes techniques liés à la tâche, problèmes qui peuvent s'avérer 
parfois très compliqués mais rarement complexes. Comme le remarque 
Genelot (1992, p. 30), « la logique est le cheval de bataille du simplisme 
qui nous guette au détour de toutes les situations complexes». 

Pour mieux situer les fondements épistémologiques de l'inter- 
vention dans le dénouement des conflits relationnels, et définir les 
obstacles à ce dénouement, nous verrons d'abord les limites de la 
pensée linéaire associée au paradigme newtonien, puis nous montre- 
rons comment, dans une perspective non linéaire, la recherche de la 
cause du conflit et, par la suite, de la meilleure solution est un objectif 
quelque peu futile. Enfin, nous mettrons en évidence deux autres 
obstacles au dénouement des conflits relationnels : le désir de changer 
l'autre et les biais cognitifs qui teintent la réflexion des personnes en 
conflit. 


2.1. LA PENSÉE LINÉAIRE 

Les grandes réalisations sociales, scientifiques et technologiques sont 
le résultat du développement de la pensée logique systématique et 
linéaire. Cette logique est fondée sur le principe restrictif selon lequel 
n'est rationnel que ce qui est analytiquement prévisible et contrôlable. 
« Comme Laplace l'évoque avec justesse, le hasard et l'incertitude 
étaient vus comme les noms de l'ignorance. [...] La logique classique 
est la logique du vrai et du faux, celle qui raisonne avec de l'informa- 
tion complète, correcte, qu'on peut qualifier de non ambiguë» 
(Benasayag et al., 1997, p. 62). 

La crise des fondements de la rationalité déterministe débute 
vers 1900. Depuis lors, chaos, indécidabilité, imprévisibilité, aléatoire, 
hasard, interdépendance sont autant de concepts et d'idées qui cons- 
tituent la trame des discours scientifiques de notre époque. Loin d'être 
réservée à la culture scientifique, la rupture des modèles, paradigmes 
et principes scientifiques jusque-là dominants est devenue le lot quo- 
tidien de tous. L'irruption de l'incertitude a envahi la réflexion et 
l'action dans des domaines aussi variés et multiples que la vie affective 
par l'éclatement des modèles familiaux, la vie au travail par la rapidité 
des changements et, surtout, le rapport que chacun entretient avec lui- 
même et avec le monde. Même si les changements sociaux et culturels 
demandent à chacun de vivre selon des modèles plus complexes, 
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plusieurs individus restent enfermés dans une logique linéaire, 
essayant, en vain, de comprendre ce qui leur arrive et ce qui se passe 
dans leur environnement. 

Bien que toute notre éducation occidentale nous ait formés, de 
manière intensive, à une logique linéaire et rationnelle, il nous faut 
dépasser les limites de cette logique où les choses sont vraies ou fausses, 
bonnes ou mauvaises, et parier sur la possibilité du développement 
d'une pensée complexe qui inclut l'incertitude et le paradoxe. Par 
ailleurs, à moins que les gestionnaires et tous les collaborateurs 2 dans 
les organisations n'acceptent de remettre en question leurs propres 
modèles mentaux, il leur sera difficile de redéfinir leur rôle et, de ce 
fait, ils ne pourront contribuer adéquatement au dénouement et à la 
prévention des conflits relationnels. Tout conflit relationnel survient 
dans des dyades ou des groupes constituant des systèmes ouverts dont 
les principales caractéristiques sont : la totalité, l'autorégulation et 
l'équifinalité (Eoyang, 1997; Rosnay, 1975; Stacey, 1995). Par totalité, 
on désigne le fait que les propriétés du système transcendent largement 
les caractéristiques individuelles des membres. Dès lors, tout chan- 
gement d'une seule partie se répercute sur toutes les autres, les influence 
et modifie l'ensemble du système par rapport à ce qu'il était auparavant. 
L'autorégulation est ce qui explique le mouvement dynamique entre 
l'équilibre et le changement à partir du processus de rétroaction. Tout 
système vivant oscille entre ces deux tendances : le maintien du statu 
quo et la transformation. En tant que systèmes ouverts, les systèmes 
vivants reçoivent, de l'intérieur et de l'extérieur, des stimulations à la 
transformation : certains réussissent à intégrer ces deux tendances, tan- 
dis que d'autres, dont les dyades ou les groupes en conflit, deviennent 
rigides dans leur fonctionnement ; s'opposant ainsi à toute transfor- 
mation, ces systèmes répètent le cycle de leur interaction conflictuelle. 
Enfin, le terme équifinalité souligne le fait que les modifications sur- 
venues au fil du temps à l'intérieur du système sont indépendantes des 
conditions initiales. Autrement dit, ce ne sont pas les conditions passées 
qui déterminent l'état du système à un moment donné, mais bien les 
paramètres d'organisation qui prévalent au moment présent. Com- 
prendre la dynamique d'un système ouvert et y intervenir adéqua- 
tement exigent, par conséquent, le recours à une logique non linéaire. 


2. Dans tout l'ouvrage, le terme collaborateur désigne tous les employés non cadres. 
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Pour mieux saisir les enjeux de la pensée non linéaire, nous 
verrons d'abord en quoi consiste la complexité, puis nous préciserons 
les conditions nécessaires pour décrire une réalité complexe. 
Enfin, nous aborderons le paradoxe et son rôle dans l'analyse et le 
dénouement des conflits relationnels. 

2.1.1. LA COMPLEXITÉ 

Le livre de Genelot paru en 1992, Manager dans la complexité, a marqué 
un tournant dans la prise de conscience du phénomène de la com- 
plexité des systèmes humains par un nombre important de dirigeants 
et de cadres. Pourtant, aujourd'hui, quelque dix ans plus tard, plusieurs 
gestionnaires et les collaborateurs de tous les niveaux raisonnent encore 
selon une logique linéaire qui ne tient pas compte de la complexité. 

François, directeur dans une grande entreprise, explique le conflit qui 
s'est installé entre deux de ses chefs de services. Il a rencontré les pro- 
tagonistes individuellement. À son grand étonnement, ils ont tous deux 
présenté la même situation conflictuelle selon deux versions diamé- 
tralement opposées. Selon lui : « Y'en a un des deux qui ment. » Fran- 
çois ne sait pas encore, malgré ses cinquante ans de vie et ses vingt 
ans de gestion, que les êtres humains qui vivent une même situation 
l'envisagent de manière personnalisée. Il y a fort à parier que François, 
comme plusieurs gestionnaires, pense et agit selon les paramètres d'un 
système non complexe. 

Pour la première fois dans l'histoire de l'humanité, il est pos- 
sible de produire une masse d'information que personne ne peut 
absorber en totalité ni en complexité, de mettre en place une interdé- 
pendance si grande que personne ne peut la gérer et d'accélérer le chan- 
gement à un point tel qu'il échappe à la capacité de chacun d'y réagir. 
L'échelle de complexité des affaires humaines est sans précédent. 

Les systèmes complexes possèdent des propriétés qui rendent 
caducs les principes de la causalité linéaire. Toutefois, la complexité 
n'est pas la complication. Sérieyx (voir Salvet, 1994, p. 64) illustre bien 
la différence entre le compliqué et le complexe à l'aide de l'analogie 
du Boeing 747 comparé à un plat de spaghetti : 

démontez le Boeing et vous vous retrouverez avec 35 000 com- 
posantes. Par la pensée systématique et de la persévérance, il vous 
sera toujours possible de le reconstruire et d'arriver au même 
résultat. Car le Boeing est réductible à l'analyse. Il n'y a pas 
d'incertitude dans la construction d'un Boeing. En revanche, le 
convive, fourchette en main, aura beau répéter indéfiniment la 
même torsion du poignet, il est peu probable qu'il parvienne à 
soulever la même quantité de spaghetti ! Il y a dans les spaghetti 
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une logique du chaos non prédictible. [...] Nous vivons dans un 
monde de spaghetti. Ce nouveau monde commande une révo- 
lution des esprits. 

La plupart des programmes d'ordinateur sont très compliqués, 
mais non complexes. En revanche, tous les systèmes vivants sont com- 
plexes. Les systèmes humains et sociaux sont à la fois compliqués et 
complexes. Les variations boursières constituent un exemple éloquent 
du fonctionnement d'un système complexe. Comme le note Genelot 
(1992, p. 28), « les crises apparaissent sans que quiconque ne les pré- 
voit sérieusement, et disparaissent tout aussi étrangement». 

La complexité d'un système 
ouvert, contrairement aux idées reçues, ne 
se mesure pas à la quantité des variables 
impliquées et des interactions qui le cons- 
tituent, mais bien « à sa capacité à mémo- 
riser son expérience, à se ré-organiser 
et s'auto-organiser en fonction des évo- 
lutions de l'environnement et de ses 
conditions internes de fonctionnement » 
(Genelot, 1992, p. 114). De ce fait, les sys- 
tèmes ouverts complexes sont nécessairement soumis à l'incertitude et 
à l'indécidabilité. 

En effet, l'incertitude et l'indécidabilité sont inhérentes aux 
situations complexes. L'incertitude, c'est l'impossibilité de prévoir si 
une chose surviendra ou non, si un phénomène se produira d'une façon 
ou d'une autre. L'approche sereine des situations complexes consiste 
à admettre l'incertitude comme un élément constitutif de la réalité. 
Cette attitude permet de réagir aux événements imprévus en les con- 
sidérant comme autant d'occasions d'apprentissage à exploiter, plutôt 
que de se buter sur ce qui devrait être dans un monde illusoire. Comme 
le soulignent Dionne et Ouellet, « si l'incertitude est angoissante, elle 
est également source de liberté» (1990, p. 2). 

L'indécidabilité, elle, n'est pas due à l'ignorance mais au fait 
qu'on sait qu'il est impossible de maîtriser tous les paramètres d'une 
situation complexe, de manière à pouvoir décider à l'avance si telle 
action est préférable à telle autre. A un niveau supérieur, « le fait de 
savoir qu'on ne sait pas fait partie du savoir » (Genelot, 1992, p. 79). 
Cette reconnaissance de l'indécidabilité engendre l'humilité requise 
pour s'ouvrir à d'autres perspectives, et donne le courage d'agir sans 
avoir de contrôle sur le résultat escompté. 


Pour vivre avec la 
complexité, il faut 
inventer de nouvelles 
manières de penser, 
d’être soi-même et 
d’être ensemble. 
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Compte tenu de ces propriétés, la complexité ne se laisse jamais 
appréhender totalement. On peut acquérir une compréhension globale 
d'un système complexe, mais on n'arrivera jamais à en prévoir toutes 
les réactions ni les comportements. Pour vivre avec la complexité, il 
faut inventer de nouvelles manières de penser, d'être soi-même et d'être 
ensemble. Rapidité, compréhension, capacité de dialogue, capacité d'in- 
novation, intégration, simplicité, autonomie et culture sont des atti- 
tudes, des valeurs et des ressources qui permettent de survivre dans un 
système complexe. Pour sa part, Farson (1997, p. 23) ajoute que 
« l'acceptation des dilemmes, la tolérance à l'ambiguïté et la coexistence 
des opposés sont cruciales pour l'élaboration d'une façon de penser 
différente ». 

Intervenir 3 dans un système complexe implique un changement 
dans la façon de penser : voir les interrelations plutôt que les chaînes 
causales ; observer et comprendre les processus de changement plutôt 
que les actions isolées (Senge, 1990). Toute intervention reste, bien sûr, 
l'art de la planification et de la stratégie en vue d'un résultat escompté. 
Mais il s'agit désormais d'estimations dans des ensembles complexes, 
ouverts, incertains, à paramètres multiples dont la description même 
est incertaine. 

2.1.2. LA DESCRIPTION DE LA RÉALITÉ 

Quel est le problème exactement? Pourquoi ces deux-là ne s'entendent- 

ils pas ? 

Ces réactions reviennent comme un leitmotiv chaque fois que l'on est 
en présence d'une situation conflictuelle, comme si le fait de pouvoir 
donner une réponse simple, sans ambiguïté fournissait en même temps 
des pistes de solution au conflit. 

Or, de toutes les illusions, la plus périlleuse consiste à penser 
qu'il n'existe qu'une seule réalité. En fait, ce qui existe ce ne sont que 
différentes versions d'un même événement dont certaines peuvent être 
contradictoires, et qui sont toutes des effets de la communication, 
plutôt que le reflet de vérités objectives et étemelles (Watzlawick, 1980). 
Comme l'affirment les ethnométhodologistes, une description littérale 
d'une situation sociale est impossible parce que toute description est 
déjà une interprétation. En effet, toute description repose sur des choix : 
quoi décrire, à qui, quand, où et comment? Selon Heyman (1994, 


3. On entend parfois «gérer la complexité», ce qui, par définition, est un 
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p. 18), « ces choix forment le contexte de la description et donnent ainsi 
leur sens aux événements décrits ». On ne décrit pas une réalité objec- 
tive existant en elle-même indépendamment de l'observateur ; « nos 
intentions, qu'elles soient personnelles, conscientes ou inconscientes, 
qu'elles soient collectives et assujetties à la pensée dominante d'une 
époque, conditionnent [...] et même construisent notre vision de la 
réalité» (Genelot, 1992, p. 60). 

Croire qu'il existe une seule réalité, concrète et indépendante 
des individus, et du même coup imaginer que nous avons accès à cette 
réalité constituent un obstacle majeur à l'analyse d'un conflit rela- 
tionnel. Cette position qui maintient chacun dans la certitude d'avoir 
raison est l'une des conditions les plus contreproductives dans la 
gestion des conflits (Kegan et Lahey, 2001, p. 131). 

Dans an contexte de formation, un chef de service rapporte les faits 
suivants : ses ingénieurs, en réponse à une demande de la municipalité 
de proposer des solutions à une situation que les élus jugent problé- 
matique, concluent leur analyse en affirmant qu'il n'y a pas de pro- 
blème. Cependant, ils précisent que si on tient malgré tout à améliorer 
la situation, selon eux non problématique, cela coûterait au Minis- 
tère la somme de 500 000$. Et le chef de service d'ajouter: la 
conclusion de l'analyse est bonne, même si elle ne convient pas à la 
municipalité. 

Pour ce chef de service, il existe de vrais problèmes, ceux que 
lui et ses confrères ingénieurs voient comme tels, et de faux problèmes. 
Or, les problèmes ne sont pas donnés : ils sont construits par les êtres 
humains qui essaient de donner un sens à des situations aux contours 
mal définis, à des circonstances complexes et troublantes. Ajoutons 
avec Dionne et Ouellet (1990, p. 42) que « la manière dont on voit le 
problème est le problème ». 

Chacun construit sa vision d'une problématique sociale à travers 
deux processus complémentaires : « le fait de désigner les points sur 
lesquels porter son attention ( naming ) et de dresser le contexte ( framing ) 
dans lequel on s'en occupera » (Schôn, 1994, p. 66). Ensemble, ces deux 
processus permettent de construire un problème à partir de la réalité 
complexe, vague et indéterminée. À l'aide de ces deux processus, les 
individus sélectionnent quelques faits et quelques relations saillants sur 
lesquels ils porteront leur attention, à partir de ce qui, autrement, serait 
d'une complexité écrasante. Ensuite, ils organisent les éléments sélec- 
tionnés et retenus de manière cohérente, et décrivent ce qui ne va pas 
dans la situation actuelle de telle façon que la transformation souhaitée 
s'impose d'elle-même. À la limite, on pourrait dire que toute obser- 
vation d'une situation contient les bases d'un diagnostic et, par 
conséquent, de l'intervention. 
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Dans cette perspective, définir un problème n'est pas seulement 
une technique : c'est un processus central à la pratique des gestion- 
naires, des professionnels et des techniciens. Il leur faut reconnaître, 
comme le propose Schôn (1994), que, même si la définition du pro- 
blème est une condition nécessaire à sa solution technique, cette défi- 
nition elle-même n'a rien de technique. Un problème ne se pose que 
parce que quelqu'un l'a posé. Et la manière dont on pose le problème 
définit par le fait même les limites à l'intérieur desquelles on pourra le 
résoudre et le type de solutions qui seront pertinentes (Dionne et 
Ouellet, 1990; Layole, 1984). Ces deux activités cognitives, nommer 
et encadrer, interviennent de la même manière quand il s'agit de définir 
une situation conflictuelle. Il faut être très vigilant pour ne pas se laisser 
enfermer dans une définition donnée, ce qui permet de demeurer 
ouvert aux sources d'information provenant de divers niveaux de 
réalité. 


L'attention portée aux modèles 
interactifs observables «ici et mainte- 
nant » doit être intégrée aux informations 
livrées par les multiples versions verbales 
du conflit. Les impacts de la communi- 
cation doivent être intégrés aux signi- 
fications que les individus, selon leur 
intention, donnent à leurs actes. Les inter- 
actions « objectives » observables doivent 
être envisagées comme un complément 
aux points de vue « subjectifs » des per- 
sonnes en conflit et aux réactions émo- 
tionnelles de l'intervenant. Tous ces 
aspects ainsi que les divers niveaux d'ob- 
servation et de collecte d'informations ne 
sont pas en opposition mais se trouvent, 
au contraire, dans un rapport dialectique 
de complémentarité. 


Dans un conflit relationnel , 
chaque membre du groupe 
détient sa propre vision de 
la réalité, à travers la 
singularité de ses propres 
besoins et de ses propres 
émotions. Articuler ces 
différentes perspectives et 
les intégrer aux données 
observables constituent un 
élément essentiel de la 
démarche de dénouement 
du conflit. 


Dans une optique de complexité, il convient d'adhérer 

[...] à une vision de la réalité comme une articulation complexe 
de multiples niveaux qui, malgré leur irréductible autonomie, se 
présentent comme complémentaires et reliés de façon circulaire. 
Une telle conception marque le passage d'une logique des oppo- 
sitions dichotomiques de type « ou bien/ou bien » à une logique 
des regroupements dialectiques de type « et/et ». Selon cette con- 
ception, le présent et le passé peuvent coexister, non pas dans 
le sens d'une nouvelle recherche de causes, mais en cela que le 
passé est dans le présent et qu’il continue de vivre dans le présent 
(Onnis, 1995, p. 579). 
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Suivant l'exhortation de Mitroff (1998, p. 25), « il ne faudrait 
jamais accepter une seule définition d'un problème ; il est essentiel de 
produire au moins deux formulations différentes de n'importe quel 
problème relativement important». Dans un conflit relationnel, 
chaque membre du groupe détient sa propre vision de la réalité, à 
travers la singularité de ses propres besoins et de ses propres émotions ; 
articuler ces différentes perspectives et les intégrer aux données obser- 
vables constituent un élément essentiel de la démarche de dénouement 
du conflit. 

2.1.3. LE PARADOXE 

Parler de paradoxe est devenu un cliché. Selon Davis et al. (1997), le 
terme paradoxe est apparu dans plus de 300 publications importantes 
entre 1990 et 1997 ; la plupart du temps, ce terme désigne, à tort, des 
demandes concrètes ou des perspectives opposées. Pour donner un sens 
à des réalités de plus en plus complexes et mouvantes, les individus 
construisent une perception manichéenne de la réalité qui annule les 
relations complexes. Un paradoxe est en soi l'existence simultanée de 
deux états ou caractéristiques incompatibles, sans possibilité de syn- 
thèse ou de choix (Cameron, 1986, p. 2) ; par exemple, les couples inno- 
vation-tradition, stabilité-changement, collaboration-compétition, 
discipline-créativité, rigueur-imagination correspondent à des réalités 
paradoxales. Par définition, il est impossible de résoudre un paradoxe, 
surtout pas par la recherche d'un compromis. La tension qui résulte de 
situations paradoxales circonscrit un espace à la limite du chaos et non 
un point milieu entre deux extrêmes (Eisenhardt, 2000, p. 703). Les phi- 
losophes, les Grecs anciens, les taoïstes et les existentialistes voient 
l'existence humaine comme étant essentiellement paradoxale. Comme 
l'affirme Sperber (1995, p. 32), « la contradiction dans la nature n'est 
pas un hasard, c'est la loi, et elle n'est un 
accident que pour la pensée qui conçoit 
cette contradiction en termes linéaires. On 
sait depuis toujours que tout être est mou- 
vement, processus, devenir. » 

Au quotidien, les discussions et la 
collecte de données additionnelles ne con- 
duisent pas à plus de clarté, ni à l'élimi- 
nation du paradoxe ; au contraire, elles 
intensifient celui-ci, à moins, comme le 
prétend Mitroff (1998, p. 108), que les 
opposants ne puissent mettre en évidence 


Une certaine capacité de 
vivre avec le paradoxe 
permet de mieux 
comprendre la dynamique 
des relations conflictuelles 
et d’en saisir plus 
rapidement les pistes 
d’ouverture et les 
occasions de dénouement. 
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leurs valeurs et leurs préférences. C'est-à-dire que c'est la mise en 
lumière des critères de choix subjectifs dissimulés derrière les arguments 
logiques et rationnels qui permet de faire avancer le dialogue. Le para- 
doxe ne se dépasse que par le passage à un niveau de réalité supérieur 
et plus englobant. 

Intégrer un paradoxe commence par l'acceptation des contra- 
dictions comme le yin et le yang. Cette acceptation implique de main- 
tenir les contradictions de manière que la tension ainsi produite donne 
lieu à la créativité et à l'innovation (Simpson étal., 2000, p. 2), de vivre 
avec à la fois la compétition et la collaboration, avec aussi à la fois les 
tendances de l'individualisme et du collectivisme, de vivre et de gérer, 
simultanément, dans l'ordre et dans le désordre. Comme le mentionne 
Pascale (1990, p. 263) « la créativité et l'adaptation naissent avec la 
tension, la passion et le conflit». Il s'agit donc d'accepter qu'à tout 
moment, dans les systèmes vivants, coexistent des forces de cohésion 
et des forces d'antagonisme ; c'est un exercice difficile, car la pensée tra- 
ditionnelle abhorre les contradictions et le paradoxe. La figure 2.1, 
adaptée de Cloke et Goldsmith (2000b, p. 8), met en parallèle des 
énoncés qui, côte à côte, illustrent la tension résultant de l'acceptation 
des paradoxes. 


Figure 2.1 

Quelques énoncés illustrant la pensée paradoxale 


£ D’une part 

£ II n’y a pas de chemin 

r Les chemins sont difficiles 
à trouver 

P II est facile de se perdre 

T Personne ne voyage par 
le même chemin 

£ Le chemin est la destination 


D’autre part 

Les chemins se trouvent partout 

Le chemin est là où vous vous 
trouvez 

On ne peut être perdu 

Nous voyageons tous par 
le même chemin 

Le chemin n’a pas d’importance 


Selon Genelot, « les situations complexes sont [. . .] caractérisées 
par la coexistence de logiques de nature très différente, qu'il n'est pas 
possible de réduire sans dénaturer la situation » (1992, p. 82) ; « l'ordre 
sans le désordre supprime toute possibilité de renouvellement et d'évo- 
lution. Mais le désordre sans ordre ne permet d'ancrer aucune perma- 
nence. La vie est à cette condition : la présence conjointe de l'ordre et 
du désordre» (1992, p. 132). 
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De même, dans un conflit, les adversaires sont à la fois très loin 
et très proches. Ils sont loin en raison de leur incapacité à se com- 
prendre, mais étroitement liés par leur conflit. Ensuite, d'une part, le 
conflit se situe entre les deux parties concernées puisque c'est la rela- 
tion qui est conflictuelle et, d'autre part, le conflit réside à l'intérieur 
de chacun car leurs attitudes, leurs émotions, leurs idées sont indispen- 
sables au maintien du conflit (Cloke et Goldsmith, 2000b, p. 8). Une 
certaine capacité de vivre avec le paradoxe permet de mieux compren- 
dre la dynamique des relations conflictuelles, et d'en saisir plus rapi- 
dement les pistes d'ouverture et les occasions de dénouement, 
lesquelles s'inscrivent rarement dans une logique linéaire. 


2.2. LA RECHERCHE DE LA CAUSE DU CONFLIT 

La causalité linéaire nous est familière : les causes sont antérieures aux 
effets et les produisent de façon systématique. Par ailleurs, il faut 
remarquer avec Singer (2001, p. 37) que, bien « que la causalité tant pri- 
sée soit sans cesse déjouée, nous continuons de nous y cramponner ». 
Dans les situations conflictuelles, chercher l'origine du conflit pour 
mieux en déterminer la cause mobilise souvent, de manière indue, le 
temps et l'énergie des intervenants. En effet, l'explication linéaire, c'est- 
à-dire la recherche d'une cause qui explique le conflit et, de ce fait, 
fournit des pistes intéressantes d'intervention, est une idée qui a la vie 
dure. Par exemple, c'est ce qui fait dire à Rondeau (1990, p. 526) que 
« la connaissance de l'historique du conflit et de son évolution s'avé- 
reront [sic] des éléments précieux d'intervention». Cette croyance est 
très largement partagée dans le monde du travail, et la plupart des ges- 
tionnaires et des collaborateurs ne peuvent s'empêcher de chercher la 
cause du conflit dans les événements du passé. 

Oui, mais connaître l'histoire du conflit aide à mieux comprendre 

pourquoi les personnes sont en conflit et aide à trouver des pistes de 

résolution. 

Or, cette recherche de l'origine du conflit contribue peu à la 
compréhension de la dynamique conflictuelle présente et encore moins 
à l'élaboration de pistes de dénouement. Nul n'est besoin de connaître 
toutes les étapes parcourues antérieurement par le voyageur pour l'aider 
à trouver son chemin, à moins qu'il ne désire refaire le même parcours 
à rebours : il suffit de savoir où il se trouve présentement et où il veut 
aller. Prenons l'analogie des échecs; les joueurs n'ont pas à savoir 
pourquoi les pièces sont disposées de telle manière après le X e coup, 
car cela ne change rien à l'état de la partie ni à la nécessité pour les noirs 
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ou les blancs de sortir de l'impasse. La perception de la relation entre 
les pièces suffit pour poursuivre une partie, peu importe le moment de 
notre arrivée sur les lieux (Dionne et Ouellet, 1990, p. 17). 

Bien qu'il ait eu une influence majeure sur la situation actuelle, 
le passé aide peu à savoir ce qui doit être fait pour modifier cette situa- 
tion dans la perspective d'un futur meilleur. Pour comprendre ou 
influencer un individu dans une situation donnée, la connaissance des 
causes de son comportement actuel, en remontant son passé, n'est pas 
toujours nécessaire. En ce sens, de plus en plus de praticiens, dont De 
Jong et Berg (1998), De Shazer (1988), Dionne et Ouellet (1990), 
O'Hanlon (2000) et Watzlawick et al. (1975), estiment que la recherche 
des causes peut fournir des explications intéressantes à un problème, 
mais n'apporte pas beaucoup, pour ne pas dire rien du tout, à sa 
résolution. 

Dans l’organisation où travaillent Claude et Martin, tout le monde 
sait qu’il y a cinq ans, les deux ayant posé leur candidature pour le 
poste de superviseur, c'est Martin qui a obtenu le poste convoité. À ce 
moment-là, Claude et Martin étaient de bons amis et ils se voyaient 
en dehors du travail. Après la nomination de Martin, les relations entre 
les deux se sont graduellement détériorées. Martin a d'abord mis beau- 
coup d'énergie à « faire comme si rien n'avait changé ». Par la suite, 
il a fait plusieurs tentatives de mise au point avec Claude et toutes se 
sont soldées par un échec. Pour sa part, Claude estime que Martin est 
passé de l'autre côté, qu'il n'est plus le même et que sa nomination 
lui a monté à la tête. Maintenant, Claude et Martin ne se parlent plus, 
et Claude reproche à Martin son manque de compétence pour gérer 
l'équipe et pour faire des alliances utiles à l'équipe avec la haute 
direction. 

Cet exemple montre bien comment la connaissance d'éléments 
du passé fournit peu de pistes utiles au dénouement des tensions 
actuelles entre Claude et Martin. De plus, ce rationnel qui met l'accent 
sur la recherche des causes comme moyen essentiel de trouver des pistes 
de solution amène souvent, en désespoir de cause, à attribuer à des 
individus des motivations ou des traits de personnalité qui les rendent 
responsables du conflit (Hoffman, 1981, p. 306). Enfin, la recherche de 
la cause du conflit s'inscrit, de manière insidieuse, dans la dynamique 
du blâme. Lequel a commencé ? Qui est le vrai coupable ? Qui devrait 
faire amende honorable ? Laquelle a raison de s'indigner ? Comme le 
soulignent Stone étal. (1999), quand nous entrons dans la dynamique 
du blâme, nous acceptons, par le fait même, de poser un jugement de 
culpabilité sur les actions passées et d'imposer une punition en consé- 
quence. En somme, dans un système ouvert et complexe, la détermi- 
nation et l'analyse, au présent, des interactions, des liens entre les 
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sous-systèmes au présent et des réponses qui renforcent les compor- 
tements sont plus utiles que la recherche des causes, dans le temps, 
selon une logique linéaire. 

En effet, les systèmes complexes en interaction obéissent à une 
causalité circulaire et non linéaire (Watzlawick et al., 1975, p. 35). Dans 
un système complexe, les actions produisent souvent des résultats 
inattendus et contre-intuitifs. 

Et la réalité n'obéit pas forcément à l'idée généralement répandue 
que des causes simples produisent des effets simples et des causes 
complexes des effets complexes. Or des systèmes simples et déter- 
ministes peuvent engendrer un comportement complexe et 
inversement des système complexes peuvent produire un com- 
portement simple (Genelot, 1992, p. 58). 

Par ailleurs, la même action peut susciter des réactions diffé- 
rentes selon le contexte relationnel. Par exemple, les félicitations 
peuvent encourager, motiver, rendre arrogant, démotiver, susciter la 
méfiance, etc. 

Sur le plan de l'intervention, les systèmes complexes sont hau- 
tement sensibles à certains changements, mais particulièrement insen- 
sibles à plusieurs autres. Ainsi, il arrive que des interventions 
spectaculaires provoquent des résultats à peine perceptibles et que, à 
l'opposé, des actions mineures donnent des résultats étonnants. Le 
recours à de petites modifications constitue, d'ailleurs, l'une des pré- 
misses de toutes les approches de changement centrées sur les solutions. 
Selon ces approches, « un petit changement peut transformer de façon 
radicale le cours d'une situation [...] une petite modification, un petit 
changement de position ou un changement minuscule dans la façon 
de penser peut provoquer une grande différence » (Berg et Dolan, 2002, 
p. 112). De même, dans les interactions conflictuelles, de très petits 
changements se répercutent dans tout le système et ont des consé- 
quences beaucoup plus importantes qu'on ne peut l'imaginer (Wilmot 
et Hocker, 2001, p. 240). 

Rechercher les causes d'un conflit revient à imposer un cadre 
explicatif. Si l'on se refuse à reconnaître l'existence d'une bonne 
manière d'expliquer les événements, d'une bonne théorie valable pour 
tous les conflits, et que l'on considère plutôt qu'aucune explication 
n'est vraie en soi et que la recherche des causes mène à une impasse, 
la manière d'analyser une situation conflictuelle change radicalement 
(Wittezaele et Garcia, 1995, p. 211). Selon l'approche systémique, les 
interactions continuelles dans notre vie et dans notre milieu de travail 
nous amènent à affronter constamment des difficultés relationnelles. 
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Une difficulté, habituellement passagère, devient un conflit relationnel 
persistant quand, gérée de manière inadéquate, elle n'a pas été résolue, 
et que la même solution inefficace est répétée encore et encore. Indé- 
pendamment de son origine, de son étiologie, de sa nature et de sa 
durée, un conflit ne persiste que dans la mesure où il est maintenu par 
les comportements des personnes concernées et leurs interactions avec 
l'entourage. Si les comportements qui alimentent le conflit sont éli- 
minés ou modifiés de manière appropriée, le conflit disparaît peu à peu 
ou devient une simple difficulté relationnelle. 


2.3. LA RECHERCHE D’UNE SOLUTION 

Le titre d'un des ouvrages de Watzlawick, Comment réussir à échouer, 
trouver l'ultrasolution, est évocateur de cet obstacle lié à la recherche de 
la cause du conflit, qui consiste à chercher désespérément la solution 
unique et parfaite. Cette conception de la bonne réponse est juste dans 
le cas des systèmes fermés, comme les pièces d'un casse-tête. Nous 
savons qu'il y a une seule manière d'assembler les pièces pour réussir 
le casse-tête. Mais comment croire qu'il n'y a qu'une seule bonne 
réponse aux situations de la vie ? 

Lors d'entrevues individuelles visant à comprendre la situation 
conflictuelle dans un groupe, plusieurs personnes disent, incrédules, 
«j'espère que vous allez trouver la solution miracle ». Pourtant, il n'y 
a pas de solution miracle, mais il y a de nombreuses pistes de solution 
que les membres du groupe découvriront ensemble. 

Il n'existe pas de solution miracle à un conflit relationnel. Les 
problèmes d'interaction humaine ne se résolvent pas au moyen de 
solutions précises qu'il suffit de trouver. Confrontées à un problème, 
différentes personnes proposent différentes avenues pour sa résolution. 
Il n'y a pas de bonne réponse mais un certain nombre de solutions 
possibles qui peuvent s'avérer également satisfaisantes (Schôn, 1994). 
Dans les situations ouvertes et complexes, on ne peut avoir entièrement 
raison ni tout à fait tort, on peut seulement avoir relativement raison 
(Kegan et Lahey, 2001, p. 31). Ou, comme l'affirme Le Moigne (1990), 
on ne peut que trouver des solutions plus ou moins satisfaisantes à des 
situations problématiques, ce qui, dans une perspective systémique, 
constitue le principe de l'action intelligente. 

Par ailleurs, pour quiconque croit qu'à chaque problème il n'y 
a qu'une seule vérité et une seule solution optimale, il est impossible 
de s'engager, de bonne foi, dans quelque forme de dialogue ou de col- 
laboration en vue de faire émerger des pistes de solution au conflit. 
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Une façon de favoriser l'ouverture à plusieurs pistes de dénoue- 
ment des situations conflictuelles est de sortir des dichotomies ou bien/ 
ou bien en ayant recours aux options intégratives à l'aide de et/et. « Ou 
bien je ne dis rien ou bien je lui dis ses quatre vérités » pourrait donner 
lieu à «je ne dis rien pour le moment et je pense à des moyens de le 
confronter sainement». Ainsi que l'observent Patterson et al. (2002, 
p. 40), on évite ainsi les « de deux choses l'une » ou « il faut qu'une porte 
soit ouverte ou fermée », affirmations qui témoignent d'une posture 
intellectuelle évacuant la dimension de complexité des relations 
interpersonnelles . 

C'est aussi peine perdue de vouloir régler un conflit entre des 
personnes ou des groupes en recourant uniquement à des standards 
technico-rationnels. Intervenir de manière significative dans un con- 
flit relationnel implique de déranger la matrice sociale à plusieurs 
niveaux simultanément. Comme le dit si bien Hoffman (1981, p. 525), 
les interventions ressemblent « à une sorte de tricot invisible - une à 
l'endroit, deux à l'envers ». 

Dénouer des conflits fait nécessairement appel à la créativité. 
Selon Vail (1996, p. 45), la « créativité est un mode d'apprentissage dans 
lequel le créateur ne poursuit pas un objectif prédéfini à l'aide de 
méthodes et de ressources reconnues. La créativité est exploration ; être 
un explorateur c'est littéralement ne pas savoir exactement où on s'en 
va; voilà l'essence de l'exploration». 

Bref, pour contribuer de manière significative à dénouer des 
conflits relationnels, il faut dépasser la logique linéaire, compter avec 
les principes des systèmes ouverts et complexes, accepter la tension des 
réalités paradoxales, être capable de se mouvoir à la limite du chaos et 
laisser émerger la créativité sinon la vie. 


2.4. LE DÉSIR DE CHANGER L’AUTRE 

Essayer de changer l'autre est souvent la première réaction face à un 
conflit relationnel. Pourtant cette tactique est rarement efficace. Vous 
êtes certain d'avoir de bonnes raisons de maintenir votre position et 
l'autre a d'aussi bonnes raisons pour justifier la sienne. Vous apparaissez 
aussi déraisonnable aux yeux de l'autre que lui à vos yeux, et vos efforts 
pour l'amener à changer se heurteront aux siens pour vous changer, 
car il essaiera tout aussi intensément de vous changer que vous le faites 
à son endroit. 
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Une voie plus fructueuse consiste à changer votre interprétation 
de la situation et, conséquemment, votre rôle dans la communication 4 
avec cette personne. Wilmot et Hocker (2001, p. 239) nomment cette 
position « l'option de l'humilité », laquelle, selon eux, s'avère à la fois 
la plus difficile et la plus efficace pour modifier une situation conflic- 
tuelle. Vous acceptez de changer unilatéralement vos comportements 
sans attente de réciprocité ; vous changez avant que l'autre ne change. 

Le fait de souhaiter que l'autre change de manière que le con- 
flit disparaisse est légitime mais peu réaliste. Rarement l'argumentation 
ou la discussion amène-t-elle quelqu'un à changer. Au contraire, ces 
moyens peuvent susciter l'attitude défensive et, par la suite, conduire 
l'autre à justifier encore plus son comportement. Ce n'est que lorsqu'on 
s'engage avec quelqu'un dans une expérience d'apprentissage récipro- 
que que certains changements peuvent survenir. 

Toutefois, cet obstacle doit être compris de façon paradoxale, 
car « lorsque le changement ne vise pas a priori les personnes mais les 
interactions, les possibilités d'apprentissage augmentent» (St-Arnaud, 
1999, p. 114). C'est seulement quand on ne vise pas directement le 
changement de l'autre comme personne que cet autre, parfois, modifie 
son comportement. Par ailleurs, en même temps qu'il me faut renoncer 
à changer l'autre, je dois croire qu'il a les possibilités de changer 
(Hengen, 1998; Kets de Vries et Balazs, 1998; Stone et al., 1999). Les 
résultats de la plupart des recherches sur le développement adulte 
convergent quant au changement chez l'adulte. Bien que les adultes 
ne changent pas de manière aussi draconienne et spectaculaire que les 
jeunes enfants, certains changements demeurent possibles. 

Dans la recherche menée par Kets de Vries et Balazs (1998, 
p. 613), les individus qui rapportaient avoir changé considérablement 
affirmaient que le maintien du statu quo était devenu de plus en plus 
difficile. Les principales résistances au changement personnel 
sont constituées par les forces internes qui s'opposent au chan- 
gement et par les conditions de l'environnement qui maintiennent les 
comportements. 

L'anxiété associée à l'incertitude liée à l'engagement dans 
quelque chose de nouveau ou à la crainte de voir resurgir d'anciennes 
frayeurs est un premier facteur de résistance. Dans leurs efforts pour 
contenir cette anxiété, les individus ont recours à des comportements 


4. Rappelons que tout comportement perçu par l'autre a valeur de communica- 
tion (Watzlawick étal., 1972). 
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d'évitement qui deviennent, avec le temps, de plus en plus profondé- 
ment ancrés. Répéter un comportement, en dépit de la souffrance qu'il 
engendre, est universellement reconnu comme un moyen de maîtri- 
ser les démons du passé. De plus, devoir reconnaître que la situation 
présente n'est pas adéquate peut être en soi un facteur de résistance. 
Ironiquement, nous semblons parfois préférer une souffrance familière 
à la promesse d'une félicité inconnue. En somme, les individus 
consentent à maintenir une situation pénible mais connue au lieu de 
prendre les actions nécessaires, mais nouvelles, pour améliorer leur sort 
(Kets de Vries et Balazs, 1998, p. 613). 

Plusieurs dimensions de ces processus se jouent inconsciem- 
ment, entre autres le fait de bénéficier de certains avantages secondaires 
résultant des comportements relationnels dysfonctionnels, comme 
l'illustre l'exemple suivant : 

Charles adopte souvent un ton méprisant; il parie fort, d’un ton qui 
n'admet aucune réplique. Quand quelque chose le dérange, il fait une 
crise qui effraie la plupart de ses collègues. Par conséquent, son supé- 
rieur et ses collègues se montrent très attentifs à ne pas le brimer; 
certains redoublent même de gentillesse à son endroit. 

On comprendra que Charles retire des bénéfices secondaires importants 
de cet ensemble de comportements. Supporter, à l'occasion, les remon- 
trances de son patron ne fait pas le poids dans la balance des gains. 

Par contre, si tous ses collègues le confrontaient calmement et poli- 
ment toutes les fois qu'il donne cours à son impulsivité, il est difficile 
de penser qu'il pourrait continuer ainsi longtemps. 

Les études sur le changement personnel abondent. Dans le con- 
texte du présent ouvrage, nous nous limitons à présenter une brève 
synthèse des étapes décrites par Kets de Vries et Balazs (1998) parce que 
ces auteurs proposent une vision du changement qui tient compte, de 
manière spécifique, de l'environnement organisationnel. Selon ces 
auteurs, cinq conditions sont nécessaires pour qu'advienne un chan- 
gement personnel. Ce sont, dans l'ordre, une émotion négative, un 
incident critique, une déclaration publique d'intention, un voyage 
intérieur et l'internalisation du changement. 


Une émotion négative 

Au regard de la relative stabilité de la personnalité, mettre en branle le 
processus de changement requiert des facteurs incitatifs très forts sous 
la forme de stress ou d'anxiété causé soit par des problèmes de santé, 
des tensions familiales, des sanctions sociales, etc. L'inconfort lié au 
comportement dérangeant doit être plus grand que le plaisir retiré des 
avantages secondaires. Comme le remarque Kottler (1994, p. 59), 
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« quand le but est un changement à long terme, l'inconfort est poten- 
tiellement le plus grand des alliés plutôt qu'un ennemi ». Or, dans de 
nombreuses organisations, des individus, présentant des comporte- 
ments très difficiles pour leur entourage sinon inacceptables, peuvent 
rester plusieurs années sans qu'une intervention ne soit faite ou qu'une 
note soit versée à leur dossier. Il va sans dire que, dans ces cas, les 
facteurs incitatifs au changement n'ont pas été très forts. 

Un incident critique 

Reconnaître la nécessité d'apporter des changements ne suffit pas pour 
entreprendre des actions concrètes. Il faut, de plus, une légère poussée 
dans la direction du changement à travers ce que Kets de Vries et Balazs 
(1998, p. 614) nomment un « événement focal ». En rétrospective, cet 
incident critique est souvent vu, par la personne elle-même, comme 
un point tournant quant au changement et il a souvent à voir avec une 
menace perçue à son équilibre personnel, à son travail, ou un feedback 
critique des pairs ou des supérieurs. Ici, l'absence de feedback critique 
peut être, indirectement, un encouragement à poursuivre sans rien 
changer. 

Un engagement public 

Un bon indicateur du degré élevé d'implication dans la volonté de 
changement est l'expression publique de son intention de changement. 
Communiquer ouvertement ce qu'on compte faire pour améliorer le 
comportement dérangeant indique une certaine acceptation du pro- 
blème et une volonté de prendre des initiatives en vue de s'engager sur 
une autre voie. L'engagement public est important parce qu'il a un 
double impact : il influe à la fois sur celui ou celle qui s'engage et sur 
les témoins de l'engagement. Comme le mentionne Gentry (1999, 
p. 73), « le changement de comportement est difficile, mais sans le 
soutien des autres, il est aussi impossible ». 

Un voyage intérieur 

Dans le contexte du travail, quelqu'un, entreprenant de modifier un 
comportement, aura à faire face à l'attitude méfiante de ses collègues 
qui se disent : « ça ne durera pas », « ça va rapidement redevenir comme 
avant». Cette étape crée beaucoup d'inconfort en raison du sentiment 
d'être étranger à soi et aux autres, d'être différent, non spontané et 
d'être seul. Le changement de comportement s'accompagne aussi de 
réactions différentes et de sentiments nouveaux : « je ne comprends pas 
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vraiment, je ne sais pas comment, mais quelque chose d'important a changé 
en moi ». C'est pourquoi la personne qui entreprend une telle démarche 
est souvent étonnée de la richesse de sa vie intérieure. 

L’internalisation du changement 

Il y a internalisation du changement quand celui-ci est intégré et que 
le nouveau comportement est devenu réflexe. 

En résumé, poser le changement de l'autre comme condition au 
dénouement du conflit est voué à l'échec. Cependant, il arrive plus 
fréquemment qu'on ne le croit généralement que des individus modi- 
fient certains aspects de leur comportement de manière à apaiser les 
tensions relationnelles dans lesquelles ils évoluent. On aura toutefois 
compris que de tels changements ont peu de chance de se produire si 
les comportements conflictuels sont renforcés par les réactions de 
l'environnement. Enfin, comme dans tout système, ces changements 
sont imprévisibles; ils surviennent parfois au moment où l'on s'y 
attend le moins. 


2.5. LES BIAIS COGNITIFS 

La dynamique conflictuelle est fortement influencée par des phéno- 
mènes cognitifs caractéristiques : les biais d'attribution, la polarisation, 
l'illusion de la connaissance asymétrique et l'illusion de la force asy- 
métrique. La connaissance de ces phénomènes aide les protagonistes 
à envisager la dynamique conflictuelle sous un angle nouveau. De 
manière générale, ces biais s'exercent en faveur de celui qui analyse le 
conflit et au détriment de l'autre. On pourrait avancer avec Sedikides 
et Strube (1997) que ces biais ne sont qu'un cas particulier d'une 
tendance plus générale à s'autoévaluer positivement de manière à 
sauvegarder l'estime de soi. 

On nomme attribution la recherche de la cause des comporte- 
ments observés en soi et chez autrui. De manière générale, cette 
opération de recherche des causes explicatives est biaisée en notre 
faveur, et encore plus dans les cas de conflit. Le biais d'attribution 
désigne donc cette tendance, quand il s'agit d'expliquer les causes des 
comportements, à percevoir les situations et à formuler des explications 
complaisantes. Dans une situation conflictuelle, l'individu est porté à 
voir son propre comportement comme raisonnable et approprié, et 
celui de l'autre comme précisément à l'opposé (Thomas et Kilmann, 
1977 : voir Borisoff et Victor, 1998). 
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Dans une recherche menée auprès de fonctionnaires oeuvrant 
dans un organisme public, Thomas et Pondy (1977) interrogent 
66 sujets qui acceptent de décrire un conflit qu'ils ont vécu. Puis les 
chercheurs les invitent à définir les approches qu'eux-mêmes ont uti- 
lisées et celles que leur vis-à-vis dans le conflit a utilisées. Comme on 
peut le constater à la figure 2.2, il y a une forte tendance à s'attribuer 
des stratégies d'apaisement et, à l'inverse, à attribuer à l'autre partie des 
stratégies compétitives. Ainsi, dans 73 % des cas, les personnes estiment 
que leur vis-à-vis a eu recours à des stratégies compétitives et qu'elles- 
mêmes, dans une proportion de 74 %, ont utilisé des stratégies d'apai- 
sement ou d'intégration (collaboration, compromis, accommodement) 
pour tenter de régler ce même conflit. Chaque partie interprète les 
comportements de l'autre comme relevant d'intentions compétitives 
et voit ses propres comportements comme des tentatives de résolution 
sur un mode collaborateur. 


FIGURE 2.2 

Pourcentage d’attribution des différentes approches 
à chacune des parties 



Collaboration Compromis Accommodement Évitement Compétition 


De même, on a tendance à expliquer les comportements hos- 
tiles de l'autre par sa personnalité et, inversement, à voir ses propres 
comportements hostiles comme la seule réaction humainement pos- 
sible à des circonstances extérieures. Dans un conflit relationnel, les 
attributions concernant l'autre partie sont habituellement négatives et 
impliquent que les comportements offensants sont intentionnels. 
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Cette tendance à inférer des intentions ou des motifs hostiles 
derrière les actions de l'adversaire en cas de comportement ambigu est 
appelée le biais d'attribution hostile. L'ampleur de cette tendance varie 
selon les personnes. Ainsi, les personnes ayant une tendance élevée au 
biais d'attribution hostile accordent rarement le bénéfice du doute à 
l'autre ; elles supposent que toute action qui pourrait paraître provo- 
cante est intentionnelle et relève de plans ou de stratégies conscientes 
chez l'autre (Dodge et al., 1984 : voir Baron, 1997, p. 180). 

Une explication plausible à ce biais est que l'individu connaît 
ses propres raisons d'agir, mais qu'il ignore celles de l'autre. C'est pour- 
quoi, il a tendance à considérer ses propres comportements comme 
raisonnables ou nécessaires, alors qu'il évalue ceux de l'autre comme 
arbitraires ou gratuits. Une autre raison qui explique cette tendance à 
envisager son propre comportement comme raisonnable et approprié 
contrairement à celui de l'autre est l'ignorance de la façon dont l'autre 
perçoit et interprète son comportement. 

Pour dénouer un conflit, il faut momentanément suspendre son 
jugement expliquant le comportement de l'autre jusqu'à ce qu'on dis- 
pose de toutes les informations pertinentes. De manière générale, 
l'attribution causale interne pour soi et externe 5 pour autrui favorise 
la résolution des conflits. Les personnes qui ont développé le réflexe 
de s'interroger sur les causes internes de leur comportement seraient 
plus habiles à dénouer les conflits et à les prévenir que celles qui ont 
recours massivement à l'attribution externe pour expliquer leur 
comportement. 

Un autre phénomène cognitif caractéristique des conflits rela- 
tionnels est celui de la polarisation. Résultant d'une simplification 
cognitive, la polarisation amène à tout voir en noir et blanc, sans 
nuances. Évidemment, l'individu se voit comme blanc et voit l'autre 
comme noir. Il lui est difficile, dans un conflit relationnel, de percevoir 
avec justesse ses propres failles et les richesses de l'autre. Il est égale- 
ment exigeant pour lui d'interpréter le comportement de l'autre comme 
une tentative de collaboration et d'admettre que lui-même se trouvait 
du côté de la compétition, de la victoire à tout prix. Pourtant, parvenir 
à nuancer les résultats de cette polarisation c'est ouvrir une brèche dans 
le mur de l'incompréhension. 


5. L’attribution causale interne désigne le fait d'expliquer le comportement par 
des variables personnelles (motivation, traits de caractère, etc.). 

L'attribution causale externe consiste à expliquer le comportement par le 
recours à des circonstances extérieures à l'individu (destin, contraintes de toutes 
sortes). 
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Le biais de l'illusion de la connaissance asymétrique constitue 
également un obstacle au dénouement des situations conflictuelles. 
Selon Pronin et al. (2001), cette attitude consiste à être convaincu de 
sa propre perspicacité à deviner les autres tout en étant assuré de son 
opacité au regard d'autrui. Cette illusion de la connaissance d'autrui 
n'est pas sans conséquence dans les situations conflictuelles. En effet, 
l'individu estime connaître les motivations de l'autre, tandis qu'il 
déplore le fait que l'autre ne devine pas son désir de collaborer et sa 
bonne volonté. 

Enfin, ce que nous appelons l'illusion de la force personnelle 
asymétrique incite à exagérer à la fois la fragilité des autres et sa propre 
force. La crainte, en exprimant ce que l'on pense et ce que l'on ressent, 
de blesser l'autre et de le démolir est souvent servie comme raison pour 
justifier l'évitement dans les situations conflictuelles. De manière asy- 
métrique, ces mêmes personnes affirment sans sourciller qu'elles- 
mêmes préfèrent connaître l'impact de leur comportement sur autrui, 
même si cela, disent-elles, peut être parfois difficile à entendre. 

Toutes ces tendances cognitives sont à prendre en compte dans 
le dénouement des situations conflictuelles. Les reconnaître permet 
d'ébranler la certitude d'avoir raison par rapport à l'autre. De même, 
compter sur le fait que l'autre devrait changer pour résoudre le conflit 
s'avère peu utile, comme l'est la recherche de la cause du conflit qui 
mènerait à sa solution. 

En somme, contribuer de façon significative au dénouement des 
conflits relationnels exige de sortir du cadre rassurant de la pensée 
linéaire et d'intégrer la complexité, le paradoxe et la construction 
sociale de la réalité qui caractérisent les logiques non linéaires. 
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Le présent chapitre fait état des modalités d'intervention pour désa- 
morcer, dénouer, apaiser ou « dissoudre » un conflit auquel vous êtes 
partie prenante 1 . Selon Schutz (1994, p. 265), les conflits résultent, 
entre autres, de la rigidité des personnes concernées. Ainsi, pour 
dénouer un conflit dans lequel vous êtes embourbé, il faudra, dans un 
certain sens, dissoudre des rigidités, ce qui amène Schutz à évoquer la 
« dissolution du conflit ». 

La philosophie de gestion des conflits qui préside à toutes ces 
modalités d'intervention est la suivante : blâmer l'autre pour l'existence 
du conflit est à la fois futile et vain. Cette position exige de dépasser la 
première réaction où vous avez le sentiment que, si vous vous retrouvez 
dans cette fâcheuse situation, c'est essentiellement la faute de l'autre : 
il est entêté, contrôlant, incompétent, manipulateur, injuste, hypocrite, 
compétitif, etc. Il est fort probable que la personne avec laquelle vous 
êtes en conflit possède certains traits de personnalité ou un style de 
communication qui rendent difficile l'interaction avec elle. D'ailleurs 
quand vous dites « je ne suis pas la seule, tout le monde éprouve des 
difficultés avec lui ou elle », espérant ainsi convaincre l'entourage que 
c'est vraiment la faute de l'autre, vous qualifiez en même temps votre 
propre position. Bien sûr, il serait étonnant que vous vous trouviez en 
conflit avec quelqu'un qui a beaucoup de maturité, qui possède de 
bonnes habiletés de communication, et qui manifeste des attitudes 
d'ouverture et de collaboration. Mais n'oubliez pas que, si vous-même 
estimez posséder ces qualités, il est aussi improbable que les autres 
entrent en relation conflictuelle avec vous. 

Comme on peut le pressentir, le blâme et la disqualification de 
l'autre mènent rapidement à une impasse. Peu importe qui est le plus 
responsable de l'émergence de la situation conflictuelle, vous seul êtes 
en mesure de faire quelque chose pour améliorer la relation, si vous le 
désirez. Aller au-delà du blâme signifie beaucoup plus que seulement 
définir votre propre contribution dans la dynamique des interactions 
conflictuelles. Cela implique que vous appreniez à interagir effica- 
cement avec des individus qui, de prime abord, semblent peu enclins 
à collaborer ou avec des personnes avec qui l'interaction est souvent 
difficile (Kottler, 1994, p. 23.) 

Pour la personne impliquée, les quatre étapes du dénouement 
d'un conflit sont les suivantes : 


1. L'intervention dans le rôle de tierce partie est présentée au chapitre 5. 
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• analyser le conflit ; 

• choisir une orientation ; 

• concevoir et appliquer une stratégie ; 

• faire un suivi. 

Ces étapes paraissent simples et elles le sont. En revanche, leur 
mise en pratique est très exigeante, notamment sur le plan de la con- 
naissance de soi, de la prise de risque et de la capacité à vivre dans 
l'incertitude. 


3.1. ANALYSER LE CONFLIT 

L'analyse du conflit est différente de ce que plusieurs auteurs, par 
analogie avec la pratique médicale, nomment le diagnostic. Nous avons 
beaucoup de réticence à utiliser ce concept. Car il ne s'agit surtout pas 
de faire l'historique du conflit pour en déterminer la cause dans le passé, 
mais bien de saisir la dynamique de l'interaction conflictuelle et les 
implications qu'elle comporte. La visée principale de l'analyse est 
d'établir des pistes de dénouement. 

Pour les personnes qui sont parties prenantes au conflit, en faire 
l'analyse équivaut à renoncer à leur illusion d'avoir raison. Fréquem- 
ment les personnes engagées dans un conflit estiment que l'autre est 
à blâmer, qu'elles savent ce qui s'est passé et qu'elles connaissent la 
seule solution radicale qui arrangerait les choses. Une analyse sérieuse 
du conflit amènera chacun à voir différemment sa contribution au 
conflit, celle de l'autre et le conflit lui-même. 

L'analyse du conflit constitue la première étape essentielle dans 
le dénouement d'un conflit relationnel. Comme l'ont mis en évidence 
Borisoff et Victor (1998) et Deustch (1973, 1990), à moins que chacun 
ne soit capable de faire preuve de conscience de soi, et de saisir avec 
précision les croyances, les buts, les valeurs et le style personnel de 
communication de l'autre, le dénouement du conflit est improbable. 

L'analyse du conflit porte successivement sur l'objet du conflit, 
l'implication émotive, l'impact du conflit, les tentatives de solution et 
la dynamique de l'interaction conflictuelle. 
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3.1.1. L’OBJET DU CONFLIT 

Dans plusieurs modèles de gestion des conflits, l'étape de l'analyse du 
conflit consiste à retracer l'origine du conflit et à faire le récit des évé- 
nements qui en ont marqué l'évolution. Cette histoire du conflit est 
intéressante et valide dans la mesure seulement où les incidents rap- 
portés illustrent la manière dont les deux parties gèrent les irritants qui 
les opposent tout en maintenant et même en renforçant le conflit 
relationnel. Ainsi, il n'est pas nécessaire de revoir toute l'histoire du 
conflit depuis le début; il suffit d'analyser rigoureusement quelques 
incidents critiques récents pour entrevoir comment se joue et se rejoue 
la dynamique de l'interaction conflictuelle. 

Cependant, pour procéder à une analyse rigoureuse de la nature 
des situations conflictuelles, il importe de distinguer, d'une part, les 
faits, les comportements observables, les paroles dites et, d'autre part, 
les jugements, les attributions, les histoires que chacun se raconte. Celui 
qui est assuré que ce qu'il a à dire peut, dans les faits, être validé par 
les autres trouve la solidité intérieure et la confiance pour l'exprimer. 
S'imposer cette discipline constitue déjà en soi un pas vers le dénoue- 
ment du conflit. En effet, dans un conflit relationnel, les personnes 
concernées ont tendance à décrire la situation à l'aide de termes ren- 
voyant au monde privé de l'autre : ses intentions, ses motivations, ses 
peurs, etc., toutes choses qu'elles ne connaissent pas vraiment et 
qu'elles ont inférées sur la base d'observations établies à partir, néces- 
sairement, de leur propre histoire. Cela se traduira souvent par des 
énoncés comme : 

Il le fait exprès pour m'embêter. Elle se sent menacée par mon exper- 
tise. Il n'accepte pas mon autorité. Elle veut tout contrôler. Il ne me 
fait pas confiance. Elle voudrait être à ma place. Il ne nous respecte 
pas. Elle essaie de nous manipuler. Il prend plaisir à nous inquiéter. 

Elle cherche à en faire le moins possible. 

Il faut souligner que les analyses fournies selon ce mode inter- 
prétatif sont parfois brillantes et très articulées. Mais elles n'en cons- 
tituent pas moins des interprétations qui ne peuvent être utiles dans 
la mise en place d'un dialogue fructueux. 

Ajoutons à cela qu'il convient de préciser toutes les formulations 
abstraites ou vagues. Ainsi, les remarques concernant le manque de 
respect, l'autoritarisme, le manque de vision doivent être documentées 
et illustrées à l'aide de données très précises et concrètes. Prenons le 
respect comme exemple. Selon la culture du groupe auquel on appar- 
tient, manquer de respect peut signifier, à une des extrémités d'un 
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continuum, dire des grossièretés et, à l'autre, rester assis quand le patron 
entre dans une pièce. Il importe donc de décrire concrètement la forme 
qu'aura prise, dans chaque cas, le manque de respect. 

Comme c'est la relation qui est conflictuelle, cette étape de l'ana- 
lyse demande une bonne dose de maturité, de rigueur et de discipline. 
Il peut être très aidant de valider sa description du conflit auprès de 
quelqu'un de crédible. 

3.1.2. L’implication émotive 

Il est toujours fascinant de voir comment tout conflit relationnel est 
étroitement lié à des émotions de toutes sortes qui viennent colorer 
fortement la réalité conflictuelle. 

Les résultats de recherches concordent pour indiquer que des 
changements relativement mineurs dans l'humeur courante peuvent 
exercer des effets importants sur plusieurs aspects de la cognition 
(Baron, 1997). L'un d'eux est celui de l'effet du jugement congruent à 
l'humeur 2 qui renvoie au fait que nos humeurs courantes influent sur 
notre façon de penser et sur notre jugement social (Cloke et al, 1993 : 
voir Baron 1997, p. 183). Ainsi quand nous sommes de bonne humeur, 
nous avons tendance à avoir des pensées positives, à faire revivre le sou- 
venir d'idées et d'expériences heureuses, et à évaluer plusieurs aspects 
du monde social, y compris les personnes, d'une manière favorable. Et 
l'inverse se produit quand nous sommes de mauvaise humeur. Ces 
effets de l'humeur ont été observés dans plusieurs études 3 . Si l'humeur 
courante influe sur notre jugement social, il y a tout lieu de croire que 
l'intensité de l'émotion ressentie dans une situation conflictuelle affecte 
notre jugement concernant l'autre personne et le conflit. 

De plus, quand les individus ressentent de fortes émotions, ils 
souffrent de ce que Zillmann (1994 : voir Baron, 1997, p. 185) appelle 
un déficit cognitif, c'est-à-dire une habileté réduite à formuler des plans 
d'action rationnels ou à évaluer les impacts possibles de certains 
comportements. Ce déficit cognitif joue un rôle important dans le scé- 
nario bien connu selon lequel des individus ou des groupes en conflit 
se préoccupent davantage de punir l'adversaire que d'évaluer les 


2. « Mood-congruent judgment effect » . 

3. Ainsi, des sujets sont invités à choisir des qualificatifs (consciencieux, honnête, 
paresseux, etc.) pour décrire le travailleur moyen. Ils doivent faire le même 
choix, une semaine plus tard. Les résultats démontrent, sans équivoque, des 
changements en rapport avec l'humeur (Baron, 1997). 
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conséquences de leurs gestes. Ces scénarios sont élaborés à partir du 
désir de vengeance et des efforts pour égaliser le «pointage» des 
dommages subis. 

Chacun de nous fait face à un certain nombre de stimuli qui, 
de manière presque réflexe, engendrent des réactions intenses. Pris dans 
ces réactions, nous sommes portés à déformer ce qui arrive et, dès lors, 
à réagir exagérément, à la fois dans la manière d'interpréter ce qui se 
passe et dans les moyens pris pour y répondre. Il est essentiel de recon- 
naître les aspects de la relation conflictuelle qui suscitent en nous des 
réactions très intenses. Kottler (1994, p. 15) a d'ailleurs insisté sur le 
fait que ces éléments de connaissance de soi rendent notre action 
beaucoup plus pertinente. 

Pour Cloke et Goldsmith (2000a, p. 3), « le conflit tout à la fois 
flatte et menace notre ego, nourrit et épuise notre volonté de toute- 
puissance, donne de l'énergie et paralyse de peur». Engagés dans un 
conflit relationnel, nos émotions sont généralement très fortes et en- 
vahissantes. C'est pourquoi il convient, avant de penser à intervenir 
pour dénouer un conflit, d'évaluer l'importance de la composante 
émotive en faisant le point sur un certain nombre de questions 4 : 

• Quand je suis en sa présence ou que je pense à cette personne, 
m'arrive-t-il de ressentir des manifestations physiques de 
stress ? 

• M'arrive-t-il, à divers moments de la journée, et même en 
dehors du travail, de penser à cette personne ou au dernier 
incident ? 

• En sa présence, est-ce que je perds mes moyens et reste bloqué 
ou, au contraire, m'arrive-t-il de m'emporter? 

Si vous avez répondu oui à ces questions, il vous faudra d'abord 
maîtriser votre stress relationnel avant de passer à l'action. Dénouer un 
conflit exige du calme, de la sérénité et un certain détachement. 
Comme le soutient Kottler (1994, p. 10), pour faire face au conflit de 
manière adéquate, il faut aller au-delà de la colère, « ce qui inclut 
dépasser l'indignation que vous ressentez envers l'adversaire qui ne 
vous traite pas comme vous estimez qu'il le devrait». 

Si votre émotion demeure toujours aussi vive et que vous con- 
tinuez à voir votre adversaire comme le responsable de ce conflit, il vous 
faudra peut-être vous appliquer à vous-même l'intervention qui 


4. Adapté de Yves de la Rochefordière (1990). 
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consiste à « prescrire le symptôme ». Par écrit, vous écrivez, sans aucune 
censure et même en exagérant, toutes les raisons que vous avez de 
blâmer l'autre. Écrivez toutes les indélicatesses, les moindres remarques, 
les expressions non verbales qui vous indiquent que l'autre est vraiment 
le coupable ou le vilain dans ce conflit. Cette méthode préconisée par 
Schutz (1994) permet parfois de sortir de l'impasse du blâme et de 
mettre au jour les émotions qui vous habitent, derrière les accusations 
qui servent souvent à les cacher. 

Reconnaître d'abord ses émotions et ensuite décider s'il vaut 
mieux les exprimer ou non sont deux opérations qui exigent jugement 
et lucidité. Dans certains cas, vous estimez qu'exprimer vos émotions 
est inutile ; dans d'autres, vous ne pourrez dénouer le conflit à moins 
d'exprimer à l'autre l'impact émotif de son comportement sur vous. 
Toutefois, il ne faut pas confondre être émotif et exprimer ses émotions. 
Comme le souligne Lerner (1985), exprimer sa colère peut servir à 
maintenir et même à rigidifier les règles et les modèles relationnels 
conflictuels installés. Quand l'émotion est forte, la plupart des per- 
sonnes s'engagent dans des efforts non productifs visant à changer 
l'autre et, ce faisant, négligent de clarifier leurs propres objectifs et 
d'exercer un certain pouvoir sur la relation. 

Exprimer ses émotions de manière adéquate suppose, au préa- 
lable, réflexion et appropriation, tout le contraire de la crise émotion- 
nelle. La raison d'être du partage des émotions est d'informer l'autre 
de l'impact de son comportement sur soi. Les sentiments des deux 
partenaires doivent être reconnus pour ce qu'ils sont : des réactions 
affectives qui leur sont propres. 

Très souvent, l'émotivité des protagonistes fait échouer leurs 
tentatives de dénouement du conflit. C'est pourquoi il faut prendre 
soin de bien connaître ses motivations et ses sentiments à l'égard de 
la situation conflictuelle. Chacun des partenaires de l'interaction est 
très habile à détecter les émotions liées à la colère, aux accusations ou 
au mépris, et à y réagir de manière très négative. C'est ainsi que le 
message-je ou message formulé à la première personne perd tout son 
sens quand il devient une technique ou un truc pour déguiser des accu- 
sations, rendre l'autre coupable et, indirectement, exiger réparation. 

3 . 1 . 3 . L’IMPACT DU CONFLIT 

La troisième étape d'analyse consiste à reconnaître les impacts négatifs 
du conflit. Les impacts peuvent se faire sentir à deux niveaux différents : 
d'abord sur les personnes en conflit, ensuite sur le travail de l'équipe 
et sur le climat. Certains auteurs, dont Deustch (1973) et Elangovan 
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(1995 ; 1998) relient ce critère à l'importance de la dispute : si l'impact 
sur le groupe est grave, le conflit est considéré comme étant important ; 
autrement, il est négligeable. 

Sur le plan personnel, l'impact du conflit est étroitement lié à 
l'intensité de l'implication émotive. Selon Winsdale et Monk (2001), 
les relations conflictuelles enfreignent ce que les gens estiment être 
leurs droits : le droit d'être respecté, d'être traité avec considération, 
d'être informé quand c'est nécessaire, d'être traité avec courtoisie, de 
s'exprimer, etc. Se trouver au cœur d'un conflit relationnel engendre 
du stress, invalide le jugement, menace l'estime de soi, affaiblit les 
réseaux et, d'une manière ou d'une autre, porte atteinte à la qualité de 
vie au travail. Parfois les répercussions se font sentir dans la vie per- 
sonnelle. Les conflits non réglés peuvent aussi avoir plusieurs consé- 
quences négatives sur la carrière : réputation altérée, promotion écartée 
ou possibilités d'avancement diminuées. 

En ce qui concerne le deuxième niveau, celui de l'impact du 
conflit sur d'autres que soi, il faut faire preuve d'une grande prudence. 
Ainsi, il est facile de dire que le comportement d'un individu a un 
impact négatif sur le groupe. Nous avons observé que les gestionnaires 
se montrent souvent empressés à souligner l'impact négatif sur le 
groupe du comportement de l'employé avec lequel ils ou elles ont une 
relation très conflictuelle. Par exemple, un employé considéré « néga- 
tif » n'a pas nécessairement un impact négatif sur ses pairs. Il se pour- 
rait même que son « négativisme » serve d'exutoire aux frustrations 
inévitables des collègues et joue ainsi un rôle positif dans la dynamique 
globale de l'équipe. Par contre, le gestionnaire, dans son rôle, peut être 
particulièrement sensible à quiconque met en lumière les côtés sombres 
de la vie et, par conséquent, de sa gestion. 

3.1.4. LES TENTATIVES DE SOLUTION 

La quatrième étape de l'analyse consiste à faire le recensement des ten- 
tatives de solution. Qu'est-ce qui a été fait jusqu'à maintenant pour 
améliorer la situation ? En réponse à cette question, plusieurs diront : 

Ah ! Mais j'ai tout essayé. On a tout essayé. 

Cependant, quand on dresse sérieusement l'inventaire des 
actions accomplies, on se rend rapidement compte que cette phrase ne 
correspond pas à la réalité, c'est-à-dire à l'expérimentation rigoureuse 
de plusieurs pistes de solution, mais traduit plutôt l'exaspération res- 
sentie devant le constat d'échec dans la recherche de la solution 
miracle, ou encore reflète la répétition sur différents thèmes de la même 
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solution inefficace. Plusieurs auteurs (Berg et Dolan, 2002; O'Hanlon, 
2000; Peacock, 1999; Watzlawick, 1980) soulignent la futilité de con- 
tinuer à appliquer la même solution qui ne donne pas les résultats 
escomptés. Comme le remarquent Wittezaele et Garcia (1995, p. 191), 
« l'idée est apparemment assez simple, voire simpliste : si la personne 
n'a pas réussi à dénouer la situation problématique, c'est que tous les 
efforts qu'elle a déployés en ce sens jusqu'ici n'ont pas été efficaces». 
Par conséquent, avant d'envisager une nouvelle piste d'action, il est 
important de mettre au jour les tentatives inefficaces de résolution pour 
éviter, précisément, de les répéter. 

Étrangement, dans certaines circonstances, un conflit peut 
naître de tentatives maladroites pour régler un problème. Une lecture 
de l'interaction en fait ressortir la circularité, mettant en évidence le 
fait que c'est souvent en faisant « toujours plus de la même chose » que 
la solution envisagée au départ pour résoudre une difficulté risque, avec 
le temps, de devenir peu à peu le problème lui-même. Comme le 
remarque Layole, « en entreprise, de nombreux problèmes sont ren- 
forcés, et quelquefois même créés par les décisions qui sont censées les 
résoudre » (1984, p. 81). Les procédures de contrôle sont souvent sus- 
ceptibles de se retrouver dans cette catégorie de solutions. Leur perfec- 
tionnement et leur augmentation, au lieu de conduire au résultat 
escompté, n'aboutissent très souvent qu'à alourdir les charges admi- 
nistratives pour tous et, en même temps, à stimuler la créativité des 
collaborateurs pour contourner le système. 

Il arrive de plus que ce soient les solutions mises en place pour 
régler un problème, de toute manière insoluble, qui aggravent le pro- 
blème. À cet égard, le fossé des générations fournit un exemple 
éloquent. « Ce désaccord pénible entre jeunes et plus âgés existe évi- 
demment depuis fort longtemps, et on s'en lamente depuis des millé- 
naires avec des expressions remarquablement stéréotypées. Mais aussi 
ancien que soit ce conflit, personne ne semble avoir trouvé le moyen 
d'y remédier, ce qui peut donner à penser qu'il n'admet pas de solu- 
tion» (Watzlawick étal., 1975, p. 51). C'est la conviction que ce fossé 
peut et doit être comblé qui, parce qu'elle polarise encore plus les dif- 
férences de génération, contribue de manière importante aux conflits 
intergénérationnels dans les organisations. C'est ainsi qu'après avoir 
aggravé une polarité naissante, de plus en plus de gens s'obligent à faire 
quelque chose de plus pour régler le problème. Leur recette, consistant 
à faire « plus de la même chose », est une solution qui aggrave le 
problème. 
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Les auteurs reconnaissent trois façons fondamentales de provo- 
quer une telle aggravation d'une difficulté passagère : le déni, l'inter- 
vention injustifiée et l'intervention menée à un niveau inadéquat. 

• Le déni, qui consiste à nier l'existence d'un problème, cons- 
titue un problème, puisque, dès lors, une intervention qui 
s'impose n'est pas faite. L'évitement dans le cas des conflits 
s'inscrit dans cette dynamique. Par exemple, on pourrait 
penser que, parmi les employés problèmes, plusieurs le sont 
devenus faute d'intervention parce qu'on a longtemps nié 
qu'il y avait un problème. 

• Les tentatives en vue de modifier des situations qui sont par- 
faitement inaltérables représentent une deuxième façon 
d'aggraver les choses : on intervient quand on ne devrait pas. 
Ce phénomène est désigné comme le syndrome d'Utopie par 
Watzlawickef al. (1975, p. 80). « Si [...] on considère l'état de 
ce qui devrait être comme plus réel que la réalité, alors on 
essaiera d'effectuer un changement là où il ne peut avoir lieu, 
et, de plus, alors même qu'il ne serait pas nécessaire si la pré- 
misse utopique n'avait pas été postulée en premier lieu. » Par 
exemple, plusieurs équipes poursuivent un idéal de belle 
harmonie « utopique » qui, souvent, exacerbe les difficultés 
interpersonnelles et suscite des conflits. Il convient donc de 
rester humain et modeste quant aux objectifs visés. 

• Une troisième possibilité est représentée par une intervention 
menée à un niveau inadéquat. Par exemple, on sait que, dans 
une relation conflictuelle, la confiance est rompue. Et plu- 
sieurs intervenants, gestionnaires ou consultants, laissent 
entendre aux personnes concernées qu'il leur faudra d'abord 
rétablir un climat de confiance entre elles. Or, « il est évident 
que la confiance est spontanée et ne peut s'acquérir ou se 
créer à volonté » (Watzlawick et al., 1975, p. 110). Quand le 
lien de confiance est rompu, il est plus utile de travailler sur 
d'autres éléments de la situation, en espérant que la méfiance, 
peu à peu, et surtout sans qu'on y pense, s'estompera. 

Si la situation se détériore, non seulement vous avez fait des 
tentatives de solution inefficaces, mais vous avez, probablement sans 
le vouloir, contribué à l'escalade. Une manière indirecte de nourrir un 
conflit est de maintenir des attentes irréalistes à l'égard de l'autre, sans 
lui en parler. En guise d'illustration, reprenons les exemples proposés 
par Kottler (1994, p. 52) : 
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Je suis décidé à faire un pas dans le dénouement de cette situation, il 
doit faire de même. 

À moins qu'elle ne reconnaisse tous les efforts que j'ai faits pour 
améliorer cette situation, je n'ai aucune raison de continuer à le faire. 

Pourquoi ne voit-il pas que je ne lui en veux pas, que je veux seulement 
l'aider? 


J'ai fait ma part, c'est à son tour maintenant. 

La principale lacune de ces attentes, c'est que l'autre ne peut lire 
votre pensée. De plus, il faut savoir que les règles de fonctionnement 
implicites dans vos affirmations ne sont pas admises universellement. 
Enfin, avec cette interprétation de la situation, vous vous attribuez le 
beau rôle et vous vous laissez une marge de manoeuvre confortable ; 
ainsi, en cas d'escalade, ce sera la faute de l'autre. Vous entretenez ainsi 
à l'égard de votre adversaire des attentes qu'il ne peut pas satisfaire parce 
qu'il a, lui aussi, un ensemble d'attentes différentes à votre égard, 
attentes que vous ne comblez pas. 


Ironiquement, cet aspect de la relation conflictuelle est l'un de 
ceux sur lesquels vous avez le plus de pouvoir. En effet, il est toujours 
possible d'exprimer clairement vos attentes et de vérifier la réaction de 
l'autre (Kotler, 1994, p. 52). Il convient 
donc d'examiner attentivement les solu- 
tions déjà essayées, c'est-à-dire des solu- 
tions inefficaces puisqu'elles ont échoué. 

Au préalable, il vous faudra accepter le fait 
que faire la même chose encore et encore 
a peu de chances de finir par donner des 
résultats différents 5 (O'Hanlon, 2000). 

Ainsi, l'une des façons de sortir de 
l'impasse n'est pas tant d'analyser les 
causes du conflit que de changer la 
manière d'agir qui maintient la situation 
conflictuelle. 


L’une des façons de sortir 
de l’impasse n’est pas 
tant d’analyser les causes 
du conflit que de changer 
la manière d’agir qui 
maintient la situation 
conflictuelle. 


En somme, prendre le temps de faire un inventaire précis et 
rigoureux des tentatives de solution ou des actions mises en place pour 
dénouer le conflit constitue une étape essentielle qui ne doit pas être 
négligée. Cet exercice révèle parfois des portraits fascinants d'inter- 
ventions même et, peut-être surtout, pour ceux qui les ont tentées. Les 


5. O'Hanlon (2000, p. 13) affirme : « insanity is doing the same thing over and over 
again and expecting different results ». 
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personnes qui le font sont surprises par l'écart entre l'impression 
globale qu'elles avaient de leurs interventions et les détails de ce qui a 
été fait objectivement. 

3.1.5. LA DYNAMIQUE DE L’INTERACTION CONFLICTUELLE 

La dernière étape vise à mettre en évidence la dynamique conflictuelle. 
Le début et la fin d'un conflit sont, à toutes fins utiles, impossibles à 
déterminer clairement. La première altercation significative correspond 
à un incident critique qui éclaire plus la relation conflictuelle qu'elle 
ne détermine l'origine temporelle du conflit. En effet, le modèle d'inter- 
action conflictuelle s'installe progressivement, de manière insidieuse. 
Quand l'un ou l'autre des partenaires décide que, cette fois, c'est trop, 
que ça ne peut pas continuer comme ça, quand les partenaires se ren- 
dent compte qu'ils sont en conflit, le modèle d'interaction a déjà pris 
forme et chaque nouvelle interaction contribue à le consolider. Dès lors, 
il faut trouver des moyens de sortir du cercle de l'interaction conflic- 
tuelle. Pour ce faire, il faut d'abord « voir » cette interaction, saisir les 
règles du jeu interactif. Cette activité d'observation d'une interaction 
se développe avec la pratique. Chacun peut développer cette habileté 
à reconnaître des modèles d'interaction qui se répètent dans le temps. 


Dans tout conflit 
relationnel se développe 
un modèle d’interaction 
circulaire où le 
comportement de l’autre 
est, dans une certaine 
mesure, une réponse 


à votre propre 
comportement 
et vice versa. 


Dans tout conflit relationnel se 
développe un modèle d'interaction circu- 
laire où le comportement de l'autre est, 
dans une certaine mesure, une réponse à 
votre propre comportement et vice versa. 
Par exemple, si un subordonné évite de 
confronter son supérieur parce qu'il pense 
que son supérieur ne répondra pas à ses 
attentes, le supérieur, parce qu'il ignore les 
attentes non formulées de son subor- 
donné, n'y répond pas. La figure 3.1 pré- 
sente d'autres exemples de dynamique 
interactive. 
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Figure 3.1 

Des exemples de dynamique interactive 
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Les adversaires dans un conflit jettent le blâme sur l'autre et 
manifestent rarement une certaine conscience de leur propre contri- 
bution. Le conflit est décrit de manière linéaire comme provenant 
uniquement de l'autre : je réagis à l'autre. Ainsi, ils expliquent leur 
comportement comme une tentative de défendre une noble cause, 
comme une réaction normale et saine face à une atteinte à leurs droits 
les plus fondamentaux, à leur dignité, à leur intégrité, à la justice, à 
l'honnêteté, à l'équité. 

Pour décrire cette situation, Stone étal. (1999, p. 68) parlent de 
« contributions partagées » au conflit. Analyser le conflit sous l'angle 
des contributions de chacun ne signifie pas que chacun ait participé 
également à l'émergence du conflit. Dans l'abstrait, vous pouvez avoir 
contribué à seulement 10% et l'autre à 90%; même minime, il s'agit 
d'une contribution interactive. Évidemment, le but recherché n'est pas 
de quantifier les apports de chacun, mais d'aborder la situation 
conflictuelle dans toute sa complexité, d'en percevoir les multiples 
facettes et, surtout, d'entrevoir des pistes de solution pour sortir de 
l'impasse. 

La notion de contribution partagée ne signifie pas que cette 
contribution soit consciente et volontaire. Fréquemment, les personnes 
concernées sont profondément et sincèrement convaincues que tout 
est la faute de l'autre et qu'elles sont des victimes complètement 
innocentes. 

De même, déterminer comment chacun contribue à maintenir 
la situation conflictuelle ne signifie pas qu'il n'y ait ni victime ni agres- 
seur. Cela signifie, par contre, qu'en changeant votre propre compor- 
tement vous gagnez au moins un certain pouvoir sur la situation (Stone 
étal., 1999). Cela signifie aussi, comme l'exprime Kotler (1994, p. 12), 
qu'il est en votre pouvoir de modifier le cours des événements conflic- 
tuels, même sans le consentement ni la collaboration de l'autre. Lerner 
(1985) va plus loin en disant qu'il est impossible que la dynamique 
relationnelle reste inchangée quand l'un des protagonistes change son 
comportement. 

Reconnaître sa propre contribution dans un conflit demande un 
certain entraînement. Il est possible que, songeant à un conflit dans 
lequel vous êtes impliqué, vous soyez perplexe en tentant de cerner 
comment vous avez bien pu contribuer à maintenir la situation 
conflictuelle. 
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Par ailleurs, bien que la tendance à blâmer l'autre dans un conflit 
soit très répandue, certaines personnes manifestent l'attitude opposée. 
Elles sont exagérément conscientes de l'impact négatif de leur com- 
portement et s'attribuent indûment le blâme dans des situations 
conflictuelles. Pour rétablir l'équilibre, ces personnes ont intérêt à 
prendre en compte la contribution de l'autre. 

Comme le remarque Baron (1997), c'est souvent, de façon para- 
doxale, parce qu'on y pense trop que le conflit devient si difficile à 
résoudre. On risque alors de se laisser emporter par la pensée circulaire 
et on s'enlise dans des ornières de plus en plus profondes. Faire cette 
analyse du conflit demande beaucoup plus que d'y penser souvent; 
cette analyse doit être le résultat d'une réflexion rigoureuse et systé- 
matique. A cet égard, l'écriture est un allié précieux car elle permet une 
distanciation qui enrichit et élargit la perspective que l'on a du conflit. 


3.2. CHOISIR UNE ORIENTATION 

Au terme de votre analyse écrite, il convient de décider quelle orienta- 
tion convient le mieux à la situation conflictuelle dans laquelle vous 
êtes engagé. Cette décision sera, il va de soi, influencée par votre 
manière plus générale de faire face au conflit. C'est pourquoi nous vous 
suggérons fortement de passer, dès maintenant, à l'activité 3.1 où vous 
êtes invité à répondre d'abord au questionnaire Style de gestion des 
conflits à l'annexe 1, puis à commenter vos résultats. Ces résultats 
donnent un aperçu de votre tendance générale quant à la façon de faire 
face au conflit. Deux remarques s'imposent concernant vos résultats. 
D'une part, si l'un des totaux est très bas (-10), cela peut constituer une 
limite dans la mesure où toutes les approches peuvent être pertinentes 
selon les contextes. Et votre profil indique, dans ce cas, que certaines 
approches ne font pas partie de votre répertoire. D'autre part, un total 
très élevé (+ 80) à l'une des colonnes peut être le signe d'une certaine 
rigidité vous amenant à employer la même approche indépendamment 
de son efficacité et des circonstances. Ainsi, vous pouvez obtenir 90 
pour la collaboration : bien que cela souligne votre désir de régler tous 
les différends à l'aide de la collaboration, de façon réaliste cela n'est ni 
souhaitable ni possible. Toutes les discussions ne méritent pas l'enga- 
gement dans le processus de collaboration. Ce processus requiert du 
temps, demande de fortes habiletés de communication et ne doit être 
entrepris que si l'enjeu le justifie. 
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ACTIVITÉ 3.1 

Mon style de gestion des conflits 


Consigne : Répondez d'abord au questionnaire Style de gestion des 
conflits présenté à l'annexe 1. Transcrivez ensuite vos 
résultats dans la case appropriée. 

A B C D 

A. Compétition 

B. Collaboration 

C. Accommodement 

D. Évitement 

Comment ces résultats vous ressemblent-ils ? 


On attribue souvent à Blake et Mouton les premières démarches 
de définition des modes de gestion des conflits dans les organisations. 
Or, dès 1924, Mary Parker Follett (2002) reconnaît trois façons prin- 
cipales de faire face au conflit : la domination, le compromis et l'inté- 
gration. Pour cette auteure, les deux premières manières sont 
insatisfaisantes et futiles, particulièrement dans une perspective à long 
terme. Quarante ans plus tard, Blake et Mouton (1964) proposent un 
instrument pour mesurer ce qu'ils appellent les prédispositions indi- 
viduelles vers l'une ou l'autre des cinq stratégies de gestion des conflits : 
l'apaisement, le compromis, l'imposition, l'évitement et la résolution 
de problème. Ensuite, en 1974, Thomas et Kilmann conçoivent un 
instrument destiné à évaluer le mode de gestion des conflits privilégié 
par les gestionnaires, qui présente les approches suivantes : l'accommo- 
dement, le compromis, la compétition, l'évitement et la collaboration. 
Pour sa part Rahim (1983 : voir Rahim, 2001, p. 28) élabore un instru- 
ment (ROCI-II) qui, en intégrant les deux dimensions - centré sur soi 
et centré sur l'autre -, définit cinq styles de gestion du conflit 
interpersonnel : dominateur, intégratif, évitant, accommodant et cher- 
chant le compromis. Reprenant les mêmes approches à la gestion des 
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conflits, sauf le compromis, Robert (1980) propose également un ins- 
trument de définition des styles de gestion des conflits. C'est l'instru- 
ment retenu dans le présent ouvrage. Plusieurs sites Web dont les 
adresses apparaissent après la bibliographie présentent des variations 
de l'un ou l'autre de ces instruments. 

Même si plusieurs auteurs qualifient ces orientations de straté- 
gies, nous préférons parler d'approches. Ce terme véhicule le sens de 
grande orientation à l'intérieur de laquelle il faudra imaginer diverses 
stratégies. C'est à dessein que la possibilité du compromis a été omise, 
parce que le compromis est pertinent dans le cas d'enjeux concrets dans 
une relation non conflictuelle, où chacun renonce partiellement à son 
objectif ou à son intérêt. Le cas du vendeur et de l'acheteur qui, tous 
les deux, font un pas vers un prix moyen en est l'exemple typique. Celui 
de la secrétaire qui accepte de prolonger sa journée de travail à la con- 
dition de pouvoir arriver plus tard le lendemain en est un autre. En 
revanche, on voit mal comment cette opération pourrait s'appliquer 
dans le cas de deux personnes dont la relation est très conflictuelle. 


Chacune des quatre approches présentées à la figure 3.2 peut 
être illustrée à l'aide de comportements spécifiques. 


Figure 3.2 

Approches de la gestion des conflits 


Compétition 



Collaboration 


Évitement 0 


Accommodement 
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Compétition : 

• tenter d'imposer son point de vue plus ou moins directement 
sans tenir compte de l'autre, à partir du pouvoir dont on dis- 
pose ; 

• créer des situations claires : ou gagner ou perdre ; 

• avoir recours à des jeux de pouvoir pour arriver à ses fins ; 

• utiliser la rivalité ; 

• former des coalitions. 

Collaboration : 

• vouloir résoudre le conflit de manière à intégrer les façons de 
voir, les valeurs, les attentes et les contraintes des deux parties ; 

• confronter les différences ; 

• mettre en commun les attentes, les idées, les valeurs ; 

• travailler conjointement à faire émerger des pistes de solution 
neuves ; 

• considérer les problèmes et les conflits comme des défis à 
relever. 

Évitement : 

• ignorer le conflit, fermer les yeux, compter sur le passage du 
temps pour que le conflit disparaisse ; 

• avoir recours à des méthodes très lentes pour réprimer le 
conflit ; 

• faire appel à des considérations rationnelles, techniques ou 
procédurales pour résoudre le conflit. 

Accommodement : 

• faire les concessions nécessaires à la réconciliation. 

Au sommet de la hiérarchie personnelle (le résultat le plus élevé) 
de chacun, se trouve son style dominant. C'est son type habituel de 
réponse, celui qu'il adopte spontanément. Mais, si ce comportement 
semble inapproprié dans une situation donnée ou s'il n'est pas efficace, 
il est courant de recourir au style conespondant à la réponse précédente 
dans sa hiérarchie 6 . Par exemple, un superviseur tend à être collabo- 
ratif, il approche les désaccords avec la méthode de résolution de 
problèmes. Cependant, s'il estime que l'un de ses collaborateurs 


6. Back up style. 
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l'exploite ou encore qu'aucune solution intégrative ne peut être trouvée 
pour un problème donné, il peut revenir à une position plus compéti- 
tive et essayer de s'appuyer sur son pouvoir pour annuler les objections 
de son collaborateur. Si cette réponse ne fonctionne toujours pas, il se 
tourne vers son troisième style (Thomas, 1976). 

Benoît est père de deux jeunes enfants. Il prend le temps de bien 
expliquer à son supérieur que c'est très important pour lui de terminer 
ses journées vers 17 h. Une semaine plus tard, à 16 h 30, son supé- 
rieur se présente à son bureau et lui demande, encore une fois, de ter- 
miner un dossier important pour le lendemain matin. Pour faire le 
travail demandé, il lui faudrait probablement travailler jusqu'à 20 h. 

S'il répond par la compétition, il refuse en alléguant qu'il a déjà 
expliqué sa situation et que ce rapport aurait pu être demandé plus 
tôt. (Connaissant son patron, il pense également que le rapport 
demandé n'est pas aussi urgent qu'il le dit.) 

S'il opte pour l'évitement, il s'arrange pour ne pas faire le travail, en 
prétextant qu'il est déjà en retard dans un autre dossier qu'il n'aura 
pas terminé avant 19 h. Il restera pour travailler à un de ses dossiers 
personnels. 

Dans la ligne de l'accommodement, il fait le travail demandé mais il 
éprouve du ressentiment. Il se dit qu'il n'a pas le choix, et que c'est 
peut-être la dernière fois. 

Dans la perspective de la collaboration, Benoît demande à son patron 
de prendre au moins 20 minutes pour qu'ils puissent examiner la situa- 
tion ensemble. Impossible de dire ce qui émergera de cet échange. 

La connaissance de votre style de gestion des conflits privilégié 
vous conduit à exercer une certaine vigilance à l'égard de l'orientation 
avec laquelle vous êtes le plus à Taise. Et, parallèlement, il peut être 
intéressant d'apprivoiser quelque peu l'approche qui vous est la moins 
familière. 

3.2.1. L’ORIENTATION DE COMPÉTITION 

Dans cette orientation, désignée par Weeks (1992) comme l'approche 
conquérante, le conflit devient une bataille à gagner, ouvertement ou 
en douceur. Quand la tentative d'imposer sa solution ou sa façon de 
voir la situation échoue, la relation risque de devenir encore plus 
conflictuelle. 

La compétition nécessite le recours à des sources de pouvoir. Si 
la personne ne dispose pas du pouvoir nécessaire, il lui est impossible 
d'imposer sa solution à l'objet manifeste du conflit. Même dans ce cas, 
il lui faut s'appuyer sur certaines sources de pouvoir. Selon Trench et 
Raven (1965), les formes de pouvoir sont : le pouvoir de récompense, 
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la coercition, le pouvoir de référence, la compétence (ou le pouvoir 
d'expert) et le pouvoir légitime, à quoi s'ajoute le pouvoir informa- 
tionnel. Les sources de chacune de ces formes de pouvoir sont : la capa- 
cité de donner des récompenses ou des punitions pertinentes pour la 
personne que l'on veut influencer, des qualités personnelles qui me 
rendent aimable ou estimable à ses yeux, une ou des compétences 
qu'elle valorise, la légitimité en fonction de ma position ou de ses 
valeurs intériorisées et, enfin, le contrôle d'informations ou de sources 
d'information qui lui sont nécessaires et pertinentes. 

Par exemple, Chantale, directrice des finances dans une grande entre- 
prise, doit amener ses employés à changer leurs façons de faire pour 
pouvoir intégrer de nouvelles technologies. Tous ses efforts pour 
implanter le changement sans créer trop de remous se heurtent au 
pouvoir d'un leader informel : Robert et ses alliés. Avec l'appui de son 
vice-président, elle va de l'avant avec le projet et impose plus ou moins 
sa mise en application. 

L'exercice de l'autorité ou le recours au pouvoir légitime, lié au 
statut, n'est pas nécessairement brutal. Il peut prendre les multiples 
formes de la persuasion et même de la manipulation. 

Par exemple, un directeur impose ses décisions en obtenant le silence 
de quiconque s'opposerait. Comment s'y prend-il ? En demandant, de 
manière systématique, à quiconque soulève une objection, de présenter 
par écrit ses objections ou une nouvelle proposition. 

Les stratégies compétitives destinées à gagner le conflit coûte 
que coûte, telles que former des alliances, se fermer, déprécier l'adver- 
saire, « se poursuivent jusqu'à ce que le plus puissant des deux ou le 
plus adroit réussisse à force de pression à affaiblir ou à neutraliser son 
opposant, qui ne peut que baisser pavillon et panser ses blessures » 
(Carrière, 1992, p. 398). 

Les répercussions négatives sur la relation entre les parties 
constituent la plus grande limite de l'approche compétitive. Ainsi, 
imposer une mesure disciplinaire n'est pas ce qui est le plus difficile. 
Le défi ultime commence avec le retour de l'employé « discipliné », avec 
son ressentiment et sa frustration. 

3.2.2. L’ORIENTATION DE COLLABORATION 

Dans l'approche de collaboration, les pistes de solution émergent de 
l'interaction entre les parties grâce à la créativité. Trop de gestionnaires 
croient se situer dans l'approche collaboratrice, alors qu'en fait il s'agit 
de manipulation. 
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André explique sa méthode. Par la réflexion, il a trouvé la solution 
au conflit présent dans son équipe concernant les pauses. Il expose le 
problème à son groupe et, par la mise en échec de certaines sugges- 
tions et le renforcement de celles qui se rapprochent de la sienne, il en 
arrive à ce que les membres de son équipe se rallient à sa solution tout 
en ayant le sentiment, selon lui, qu'ils l'ont trouvée en équipe. Et André 
d'ajouter: «Si je leur avais proposé ma solution en premier lieu, ça 
n'aurait pas passé. » 

Cette tactique ne tient pas la route. Très rapidement les colla- 
borateurs la débusquent. Et s'ils continuent à jouer le jeu, ils ne sont 
pas dupes et savent bien que le gestionnaire fait cette mise en scène 
pour faire croire à la participation. Ainsi se met en place ce qu'Argyris 
et Schôn (2002) désignent comme des routines défensives où chaque 
partie joue son rôle dans la pièce à partir de la présupposition que tous 
savent qu'il s'agit d'un jeu. 

L'approche de collaboration est aussi souvent associée à la négo- 
ciation. Or, entre des partenaires inégaux, comme des patrons et leurs 
employés, la gestion de situations conflictuelles ne peut être effectuée 
par la négociation. La méthode préconisée par Ury et al. (1993), mettant 
l'accent sur l'intégration d'intérêts individuels divergents, suppose donc 
que les parties sont égales et libres de sortir de la relation, si nécessaire. 

L'approche collaboratrice requiert à la fois un haut niveau 
d'affirmation de soi et un fort désir de collaborer avec l'autre. Cette 
approche intègre les préoccupations, les attentes et les visions des deux 
parties. Elle demande beaucoup de temps, d'énergie, d'ingéniosité, 
d'empathie et de persévérance. Pour résoudre un conflit selon cette 
approche, il faut être capable de dialogue, une pratique communi- 
cationnelle ayant ses exigences spécifiques. 

3.2.3. L’ORIENTATION D’ÉVITEMENT 

De manière générale, l'être humain n'aime pas les conflits : ils font peur, 
ils inquiètent, ils menacent un certain ordre et une routine connue, 
sinon confortable. Il fera tout pour les éviter, les contourner, les tenir 
à distance. En ce sens, le comportement d'évitement est une option 
séduisante qui permet d'espérer que le conflit disparaîtra s'il est ignoré. 
Comme le remarquent avec pertinence Bréard et Pastor (2000, p. 12), 
« ce qui dérange avant tout, c'est le manque de sens. Ce qui bouleverse, 
c'est parfois l'incroyable éclatement de violence ». 
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Marc oppose un front soucieux à tout problème qu'il lui est 
désagréable de traiter. S'il n'a jamais le temps de s'en occuper, il 
espère que l'affaire finira par se résoudre d'elle-même. Au demeu- 
rant, une fois sur trois en moyenne, c'est ce qui se produit plus 
ou moins bien (Servan-Schreiber, 2000, p. 125). 

Selon Wilmot et Hocker (2001), l'évitement ou le déni du 
conflit, l'inhabileté ou la résistance à faire face à la situation peuvent 
représenter des expériences invalidantes parce que cela signifie, d'une 
part, que les attentes de la personne en cause ne sont pas importantes 
et, d'autre part, que les conséquences à moyen terme sont souvent celles 
que l'on voulait à tout prix éviter. 

Par exemple, un collaborateur, estimant qu'il a été lésé dans l'attri- 
bution de projets spéciaux intéressants, évite de faire face à la situa- 
tion de crainte de voir la relation avec son patron se détériorer. Il est 
possible que, en raison même de son silence, son attitude à l'égard de 
son patron change, qu'il devienne moins performant. Avec le temps, 
l'interaction peut devenir de plus en plus difficile. 

Il faut ajouter toutefois que, dans certaines cultures, l'évitement 
s'explique par le désir de préserver l'harmonie relationnelle et la 
motivation à permettre à l'autre de sauver la face. De même, dans le 
cas des équipes de projet ayant à effectuer des tâches complexes, De 
Dreu et Van Vianen (2001) montrent que les équipes où les membres 
essaient de résoudre leurs conflits relationnels par la collaboration ou 
la compétition sont moins efficaces que celles qui ont recours à 
l'évitement. De tels résultats mettent encore l'accent sur la complexité 
des systèmes humains et sur l'impossibilité d'énoncer des lois générales 
qui s'appliqueraient à tous, comme c'est le cas dans les sciences dites 
exactes. 

3.2.4. L’ORIENTATION D’ACCOMMODEMENT 

L'accommodement représente le plus haut degré de prise en considé- 
ration des désirs et attentes de l'autre. Cette approche ne tient compte 
ni des attentes ni des sentiments de la personne qui recherche l'har- 
monie. Ceux qui ont recours à l'accommodement de manière inten- 
sive le font pour préserver la relation. Ce sont habituellement des 
personnes pour qui les aspects relationnels sont beaucoup plus impor- 
tants que la tâche. Le risque inhérent au recours intempestif à l'accom- 
modement est de trop sacrifier des aspects importants du Soi au profit 
de la relation. Lerner (1985) parle, dans ce cas, de « de-selfing» (p. 20). 
S'éloigner de Soi signifie qu'un trop grand nombre de ses valeurs, 
attentes, désirs et préférences sont mises en veilleuse pour sauvegarder 
une relation qui est, généralement, très exigeante et peu valorisante. 
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Plusieurs auteurs, dont Foucher et Thomas (1991) ainsi que 
Cloke et Goldsmith (2000), proposent des exemples de situations pour 
chacune des approches. Ces précisions peuvent être vues comme des 
critères de choix pour chaque approche, comme le montre la figure 3.3. 


FIGURE 3.3 

Des critères de choix pour chaque approche 




vous voulez engager une action rapidement ; 

la décision est urgente ; 

une mesure disciplinaire s’impose ; 

vous êtes responsable de mettre en place un changement impopulaire ; 
les autres approches ont échoué ; 
l’enjeu se situe au niveau des finalités ; 

vous devez vous protéger contre des personnes qui exploitent votre 
bonne volonté à collaborer. 



les enjeux sont importants ; 
les intérêts individuels sont compatibles ; 
l’apprentissage est une composante importante ; 
le conflit porte sur les moyens et non sur les finalités ; 
on est disposé à y consacrer le temps nécessaire. 




l’enjeu est peu important ; 

il y a d’autres problèmes plus urgents ; 

les possibilités d’atteindre votre but sont faibles ; 

le processus de résolution du conflit causerait plus de tort que le conflit 

lui-même ; 

le degré d’émotivité est trop élevé. 


Accwwn vfx/em&ritT 


vous vous rendez compte que vous avez commis une erreur ; 
l’enjeu du conflit est beaucoup plus important pour l’autre que pour vous ; 
il faut bâtir un capital politique pour faire face à d’autres situations plus 
importantes ; 

vous devez faire preuve de bonne volonté. 
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Les quatre approches peuvent s'avérer pertinentes selon le con- 
texte. Compte tenu des exigences qui la caractérisent, l'approche de 
collaboration n'est pas l'approche à utiliser en toute occasion. De 
même, il n'est pas toujours approprié de s'employer à atténuer un 
conflit. Il y a des situations où, au contraire, il importe rendre le conflit 
ouvert et manifeste avant de penser à le dénouer. 


3.3. CONCEVOIR ET APPLIQUER UNE STRATÉGIE 

L'analyse du conflit jointe à la connaissance de votre style privilégié 
de gestion des conflits constitue un préalable indispensable à l'élabo- 
ration d'une stratégie. Après avoir analysé soigneusement le conflit, 
vous arrivez à l'étape où il vous faut faire un choix, agir et observer 
rigoureusement ce qui se passe. 

Comme le soutiennent, à 70 ans d'intervalle, Kotler (1994) et 
Mary Parker Follett (1925) - deux auteurs venant de milieux différents, 
la psychothérapie et la gestion -, la méthode particulière choisie 
importe moins que la détermination à poursuivre l'expérimentation 
jusqu'à ce que le conflit commence à se dénouer. Cette attitude est fort 
différente de celle qui consiste à essayer encore et encore la même 
solution, sans observation rigoureuse et en espérant, sans trop y croire, 
que cette fois ça devrait fonctionner, un nouvel échec étant dès lors 
interprété comme la preuve que l'autre est vraiment « le problème ». 

Parler d'expérimentation implique d'adopter une attitude de 
chercheur envers sa propre expérience. Pour Mary Parker Follett, cela 
suppose « que, confrontés à un problème ou décidés à faire évoluer une 
pratique, les gestionnaires se déterminent pour une ligne d'action, 
l'expérimentent et observent soigneusement son déroulement et ses 
résultats » (2002, p. 15). 

Il faut appliquer la stratégie assez longtemps pour être en mesure 
d'en observer les effets. Ce n'est jamais une question qui se résout en 
une rencontre ponctuelle. Il faudra peut-être quelques rencontres pour 
avoir le sentiment qu'on a avancé vers la sortie de l'impasse conflic- 
tuelle. C'est pourquoi il vaut mieux faire plusieurs courtes rencontres 
n'abordant qu'un aspect du conflit à la fois, plutôt qu'une seule 
rencontre où sont soulevées plusieurs difficultés. 

Il importe de se situer clairement quant à la stratégie à adopter. 
L'ambivalence par rapport à ce qu'il convient de faire contribue souvent 
à prolonger la situation conflictuelle. Pour sortir de l'ambivalence, il 
faut clarifier ses intentions : « Qu'est-ce que je veux vraiment ? Quel est mon 
objectif? » 
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Savoir ce que vous voulez vraiment, expliciter les raisons d'être 
de votre démarche de dénouement du conflit, voilà une opération en 
apparence d'une grande simplicité, voire d'une banalité évidente, mais 
qui s'avère à l'usage d'une redoutable efficacité. Comme le soutient 
Genelot (1992, p. 120), « clarifier ses intentions, c'est clarifier le sens 
de son action, c'est clarifier sa vie». Entreprendre une démarche de 
dénouement de conflit peut conduire à mettre au jour des antago- 
nismes irréductibles avec lesquels il faudra apprendre à vivre. Et Genelot 
poursuit en disant : « si on ne fait pas d'effort pour clarifier nos inten- 
tions, c'est qu'au fond la représentation confuse qu'on en a nous 
convient. L'immobilité de notre pensée est alors guidée par notre 
volonté de ne rien changer» (p. 121). 

Souvent, comme le maintiennent Patterson et al. (2002), 
d'autres objectifs inavoués viennent perturber le processus de dénoue- 
ment des conflits. Parmi ces objectifs, les plus courants sont le désir de 
gagner à tout prix, de prendre sa revanche ou encore de punir l'autre. 
Le désir de gagner est présent bien plus souvent qu'on ne veut bien 
l'admettre. Faire la preuve qu'on avait raison, avoir le dernier mot, se 
venger, amener l'autre à souffrir autant qu'on a souffert soi-même, 
autant d'objectifs plus ou moins conscients qui interfèrent avec 
l'objectif officiel qui est de dénouer une situation conflictuelle. 

Comme le disent certains : « il faut que ça fasse mal un peu » ou 
« je veux qu'il admette qu'il a eu tort d'agir ainsi » ou encore « je veux qu'il 
reconnaisse combien son comportement est difficile à supporter». Pour 
plusieurs, cette reconnaissance ouverte, de la part de l'autre, de sa par- 
ticipation dans le conflit semble être une condition essentielle au 
dénouement du conflit. Et pourtant, il y en a qui reconnaissent, sans 
ambages, les difficultés relationnelles liées à leur style personnel de 
communication et affirment du même souffle qu'ils n'entendent rien 
modifier à ce style. Malgré leur aveu, la situation conflictuelle reste 
inchangée. 

Sylvie a enduré plusieurs remarques qu'elle jugeait offensantes de la 
part de sa patronne. Un jour, elle décide que c'est fini. Elle la rencontre 
pour s'expliquer. L'échange tourne mal. Comme Sylvie l'exprime: 
«Même si j'ai fait les choses correctement, c'est-à-dire parler de moi, 
déterminer ma contribution, etc., ce que je voulais vraiment c'était lui 
faire mal, lui faire peur pour qu'elle me traite avec déférence à 
l'avenir. » 

Si son objectif réel avait été de connaître la version de l'autre, 
d'exprimer la sienne, elle aurait augmenté ses chances d'avancer vers 
la sortie de l'impasse. Il est possible aussi que la situation vécue par 
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Sylvie ait exigé d'autres types d'intervention pour s'améliorer. Chaque 
situation conflictuelle est unique et aucun changement ne saurait se 
faire sans actions spécifiques. 

L'ensemble des pistes de dénouement qui s'offrent à vous sont 
la confrontation, la rencontre compétitive, la rencontre de collabo- 
ration, le recours à une tierce partie, le changement personnel de con- 
duite, l'évitement, l'accommodement et le lâcher prise. 

3.3.1. LA CONFRONTATION 

La confrontation permet de rendre un conflit plus important et plus 
visible. Par exemple, vous pouvez décider d'avoir recours à la confron- 
tation quand l'autre partie maintient qu'elle, « elle ne voit pas de pro- 
blème ». Si la situation est difficile seulement pour l'une des deux 
parties, c'est que celle-ci a encaissé les frustrations de manière que 
l'autre n'en soit pas affectée. Il faudra alors rendre la situation plus 
difficile pour l'autre, et même, à la limite, susciter le conflit ouvert pour 
être en mesure de le régler. Provoquer l'escalade du conflit peut aussi 
être utile quand les membres d'un groupe se sont plus ou moins habi- 
tués à vivre dangereusement dans l'agressivité. Dans ces équipes dites 
conflictuelles, le gestionnaire a parfois intérêt à provoquer l'émergence 
des luttes larvées qui se jouent dans l'équipe. C'est particulièrement vrai 
quand de nouvelles recrues doivent s'ajouter à l'équipe, car l'intégration 
des nouveaux se fait très difficilement dans ces équipes conflictuelles. 

Une autre situation où la confrontation s'avère nécessaire est 
celle où un individu, collaborateur ou cadre, présentant des compor- 
tements difficiles sur le plan relationnel, ne semble pas conscient de 
l'impact de ses comportements. Seule une saine confrontation permet 
d'ouvrir une brèche dans le cercle fermé des difficultés interactives. 

José, un jeune médecin nouvellement arrivé dans une équipe interdis- 
ciplinaire, suscite beaucoup de stress dans l'équipe. Selon ses coéqui- 
piers, il se montre arrogant, froid et distant; il manque de souplesse, 
est exagérément méticuleux et ne fait confiance à personne. Sa lenteur 
à compléter les dossiers occasionne des retards qui deviennent problé- 
matiques pour les autres membres de l'équipe. 

Une saine confrontation avec José a permis à ce dernier de se 
rendre compte qu'en dépit de ses compétences professionnelles indé- 
niables il n'avait pas les qualités personnelles requises pour fonctionner 
dans ce type d'équipe. 
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En somme, la confrontation est utile dans tous les cas où une 
personne semble ignorer les impacts de comportements suscitant des 
réactions très négatives dans son entourage. 

3.3.2. LA RENCONTRE COMPÉTITIVE 

Dans des situations extrêmes, le conflit relationnel a dégénéré au point 
où des gestes inacceptables ont été commis. Dans ce contexte, le res- 
ponsable doit agir sans tarder. Quelle que soit la manière dont vous 
vous y prendrez, il s'agit d'une situation difficile. Cependant, même 
dans ce cas, vous pouvez faire en sorte que l'impact ne soit pas exagé- 
rément négatif, en respectant certaines lignes de conduite. 

Tout d'abord, soyez direct sans être agressif. Commencez votre 
échange par la mauvaise nouvelle ; rien ne sert de prendre mille et une 
précautions. Respectez la dignité de l'autre. 

Ensuite, vous n'avez pas à contrôler les réactions de votre inter- 
locuteur. Laissez-le réagir sans chercher à vous justifier. Il est à prévoir 
que l'autre sera défensif et essaiera de vous convaincre que vous 
exagérez. Continuez d'écouter de manière empathique et interactive. 

Par ailleurs, il est approprié de rétablir les faits si vous êtes accusé 
injustement. Le fait que l'autre soit fâché et déçu ne lui donne pas 
l'autorisation de faire des affirmations fausses ni de vous blâmer pour 
ses difficultés. Comme le suggèrent Stone et al. (1999), vous pouvez tout 
à la fois être clair, direct, assumer votre message, faire preuve de com- 
passion et rectifier les accusations injustifiées. 

Dans un contexte où vous avez recours à votre pouvoir légitime 
pour mettre fin à la relation conflictuelle, il est recommandé de le faire 
dans le respect des normes d'une saine communication. 

3.3.3. LA RENCONTRE DE COLLABORATION 

Le dénouement des conflits relationnels par des rencontres de 
collaboration 7 est le moyen privilégié d'intégrer les attentes indivi- 
duelles de chacun et les exigences du travail en commun. Toutefois 
cette stratégie demande du temps et s'appuie sur les principes du 
dialogue. 


7. Les exigences de la rencontre de collaboration sont précisées au chapitre 4. 
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Nous proposons le modèle de réflexion en cinq étapes de Ryan 
et al. (1996, p. 40) 8 pour décider dans quelle mesure vous êtes prêt à 
prendre l'initiative de la rencontre de collaboration. 

• Bien maîtriser l'essentiel des informations que vous êtes 
disposé à faire connaître. 

• Mettre au jour votre motivation profonde à intervenir pour 
dénouer ce conflit. 

• Évaluer les risques que vous encourrez si vous décidez de 
passer à l'action. 

• Comprendre le sens de vos hésitations à le faire : oui, mais... 

• Prendre une décision : êtes-vous prêt à passer à l'action ? 

Quelles sont les informations privées que vous êtes disposé à 
faire connaître à l'autre ? Clarifier votre message réel exige une certaine 
introspection vous conduisant au-delà de ce qui, à première vue, semble 
évident. Quels sont les aspects du conflit qui vous atteignent le plus ? 
Si, en réponse à cette question, vous vous orientez vers une formule 
qui, essentiellement, parle de l'autre ou ressemble, de près ou de loin, 
à une accusation à l'égard de l'autre, vous n'êtes pas engagé sur la voie 
du dialogue. Reprenez votre analyse du conflit, vous avez sûrement 
omis certains points importants. 

Qu'est-ce que l'autre pourrait faire ou dire qui vous rassurerait 
quant à sa bonne volonté d'améliorer votre relation ? Souvent, chacun 
est en attente d'un signal de la part de l'autre, qui lui indiquera que la 
température de l'eau n'est pas trop froide - ou trop chaude. Si vous 
partez d'une position de responsabilisation, il vous revient de signifier 
à l'autre la nature de vos attentes. 

Que voulez-vous vraiment ? Quelle est votre motivation à amé- 
liorer cette situation ? Essayez de visualiser concrètement ce qui se pas- 
serait entre vous et l'autre si la situation était améliorée. 

Prendre l'initiative de rencontrer votre partenaire afin de 
dénouer une situation conflictuelle comporte certains risques. Vous 
risquez d'envenimer la relation, d'être considéré comme la seule source 
du problème, de porter atteinte à votre réputation, de faire face à la 
manipulation, à la mauvaise foi, etc. À l'inverse, vous courez aussi la 


8. À cet effet, l'ouvrage de Ryan et al. (1996), The Courageous Messenger, propose 
une méthode riche et bien documentée. 
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chance de contribuer grandement à l'amélioration de la situation, 
d'augmenter votre potentiel de crédibilité, de susciter l'ouverture chez 
l'autre, de devenir un modèle pour vos collègues. 

De manière réaliste, comment estimez-vous les répercussions 
négatives si vous décidiez de passer à l'action ? Le risque ne peut être 
éliminé totalement, mais il peut être estimé raisonnablement ; il doit 
être évalué au regard de votre motivation à sortir de l'impasse. Enfin, 
« votre décision d'agir doit inclure l'acceptation d'un certain risque, 
comme dans toutes les affaires humaines » (Ryan et al., 1996, p. 71). 

Qu'est-ce qui vous retient de passer à l'action par rapport à cette 
situation conflictuelle ? L'examen de vos réticences à aborder le conflit 
avec votre partenaire dans l'interaction conflictuelle vous éclaire sur la 
nature de votre évaluation de la situation. Par exemple, vous pouvez 
penser que ce n'est pas à vous de prendre l'initiative de dénouer ce con- 
flit, que vous n'êtes pas certain de votre position, que cela vous deman- 
dera beaucoup de temps ou d'énergie. Si vous n'êtes pas vraiment au clair 
avec votre décision d'améliorer la situation grâce à la collaboration, vous 
serez incapable de faire une rencontre fructueuse en ce sens. 

Par exemple, Mathieu rencontre son employé « conflictuel » et s'essaie 
à la collaboration durant les premières minutes de l'entretien. Très 
rapidement, il passe au mode compétitif. Mais l’employé ne semble 
pas impressionné outre mesure par ses injonctions. Mathieu, pour ne 
pas perdre la face, adopte l'évitement en changeant de sujet. L'entre- 
tien se termine donc en queue de poisson. Et, dans les jours qui suivent, 
Mathieu continuera d'avoir recours à l'évitement parce qu'il ne sait 
plus quoi faire. 

Il importe d'avoir une perception juste et adéquate de votre 
responsabilité et de votre pouvoir personnel. Si vous estimez que votre 
intervention ne changera rien, n'aura pas d'impact, mieux vaut vous 
abstenir, car, inconsciemment, vous vous arrangerez pour qu'il en soit 
ainsi. Pour qu'une intervention dans une situation conflictuelle fasse 
une différence, il faut d'abord que l'instigateur de l'action soit inti- 
mement convaincu que cela fera une différence. Si, au terme de cette 
réflexion, vous décidez de passer à l'action, il faut vous armer de 
patience et faire preuve de souplesse et de créativité. 

3.3.4. LE RECOURS À UNE TIERCE PARTIE 

Dans certains cas, quand l'émotivité est très forte, il est préférable de 
faire les premières rencontres avec l'aide d'une tierce partie qui agira 
comme facilitateur. Plusieurs départements de ressources humaines se 
sont dotés de personnes aptes à remplir ce rôle de médiation. N'hésitez 
pas à faire appel à leur expertise. 
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Si vous estimez avoir épuisé toutes les avenues et que, selon 
vous, l'autre continue d'agir de manière destructrice et refuse de colla- 
borer, vous pouvez faire appel à votre supérieur immédiat. Attendez- 
vous à ce qu'il vous suggère d'en parler à l'autre, d'essayer de régler ça 
ensemble. Il faudra donc être bien préparé avant de solliciter l'aide de 
votre supérieur, et lui présenter votre analyse du conflit, ce que vous 
avez fait pour améliorer la situation et vos attentes à son égard. 

3.3.5. LE CHANGEMENT PERSONNEL DE CONDUITE 

Au terme de votre analyse du conflit, il peut s'avérer que ce qui peut 
améliorer la situation n'est pas un échange verbal portant spécifi- 
quement sur l'objet du conflit, mais un changement dans votre com- 
portement, c'est-à-dire un changement dans l'orientation de vos 
communications verbales et non verbales (Stone et al., 1999; Wilmot 
et Hocker, 2001). N'oublions pas que plusieurs conversations ont pour 
but inconscient d'éviter de changer quoi que ce soit à sa propre 
position. 

Ça fait au moins une dizaine de fois qu'on se parle de cette situation 
conflictuelle et ça ne change absolument rien. (C'est bien la preuve 
qu'il n'y a rien à faire!) 

Et si c'était la preuve que vos échanges verbaux ont servi à 
maintenir la relation conflictuelle, même si votre objectif conscient 
était de la modifier ? 

À certains moments, une nouvelle conduite, un geste inédit sera 
beaucoup plus éloquent et efficace que n'importe quelle parole. Si vous 
changez votre comportement relationnel envers l'autre, l'interaction 
entre les deux en est inévitablement affectée. Vous ne pouvez agir dif- 
féremment de manière soutenue sans que s'en trouve modifiée votre 
interprétation de la situation. Et, inversement, si vous interprétez autre- 
ment la situation, vous agirez de manière différente. Lequel vient en 
premier du comportement ou de l'interprétation demeure, dans l'état 
actuel des recherches, controversé. Pour plusieurs auteurs, il s'agit d'une 
causalité circulaire. En effet, agir autrement influe sur nos réactions 
affectives et sur notre interprétation de la situation, tout comme un 
changement dans notre interprétation de la situation modifie nos 
réactions affectives et notre comportement ; c'est ce qui est illustré à 
la figure 3.4. 
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FIGURE 3.4 

Modèle de causalité circulaire 
entre l’action et l’interprétation 



Par exemple, dans le cas où je place l'action en premier, je croise 
mon adversaire et je choisis de lui sourire très discrètement (action) ; 
ce geste a une résonance affective en moi et me conduit à une inter- 
prétation en conséquence. 

Si je commence la boucle par l'interprétation, la réflexion 
m'amène à penser que mon adversaire est peut-être aussi désemparé 
que moi dans cette situation. Cette interprétation a un impact affectif : 
je suis moins en colère. Quand je le croise, sans y penser volon- 
tairement, j'esquisse un sourire discret. 

Pour bénéficier des avantages de cette circularité, il peut être 
intéressant d'agir à la fois sur les trois composantes de l'attitude : 
cognitive, affective et conative. J'agis différemment, puis je m'essaie 
(avec l'aide de mes amis) à penser autrement et, enfin, je suis vigilant 
par rapport à mon humeur. 
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Le changement personnel est difficile et il requiert certains préa- 
lables. Pour consentir à modifier votre comportement-communication 
plutôt que de continuer à prétendre que vous n'avez pas le choix de 
réagir à l'autre comme vous le faites, il faut, bien sûr, que la relation 
avec cette personne soit importante, sinon l'investissement vous 
paraîtra trop grand. Et, dans ce cas, la motivation à changer votre propre 
comportement risque d'être trop faible. Ensuite il vous faut accepter 
que vos comportements ont une influence sur la dynamique conflic- 
tuelle même s'il vous est impossible de savoir comment. Enfin, il faut 
être disposé à renoncer à n'importe quel gain secondaire lié au conflit. 
Voici quelques exemples d'avantages secondaires liés au conflit : la 
poursuite de la relation elle-même en dépit de son caractère conflic- 
tuel ; le plaisir éprouvé à démontrer aux collègues la méchanceté de 
l'autre et, en conséquence, votre innocence et votre bonne volonté ; 
la possibilité d'exercer un certain pouvoir (Wilmot et Hocker, 2001, 
p. 240). Chaque partie impliquée dans un conflit bénéficie de certains 
avantages, même au plus fort de la tourmente. 

Cependant, rappelons que chaque fois que nous sommes 
dérangés, ennuyés, hostiles, nous avons contribué à produire cette 
émotion. Nos émotions sont notre responsabilité et notre problème. 
Dès lors, il nous faut parvenir à comprendre comment certaines per- 
sonnes réussissent à nous déranger, à nous heurter, à nous exaspérer; 
il sera ainsi plus facile de nous connaître ou de trouver des moyens 
concrets efficaces pour modifier, non pas leur être ou leur personnalité, 
mais le type d'interaction que nous entretenons avec ces personnes. 

Malgré ses écueils et les exigences qu'il comporte, le changement 
de conduite dans la relation conflictuelle demeure une option riche et 
assez peu exploitée. 

3.3.6. L’ÉVITEMENT 

Parfois, la meilleure chose à faire dans une situation conflictuelle est 
de ne rien faire en toute lucidité pour le moment et de mieux articuler 
sa réflexion. Ce choix de s'offrir un délai permet de poursuivre l'obser- 
vation de manière systématique, de raffiner l'analyse du conflit et de 
laisser se poursuivre l'incubation d'idées nouvelles. Attention à ne pas 
verser dans la résignation en vous disant : « il n'y a rien à faire pour 
améliorer cette situation ». 
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L'évitement n'est pas neutre, il contribue à maintenir la situa- 
tion conflictuelle. Il faut noter aussi que l'évitement, dans certains cas, 
conduit à l'escalade de la dynamique conflictuelle : plus vous évitez, 
plus l'autre augmente l'intensité ou la fréquence des comportements 
dérangeants. 

Par ailleurs, il faut être attentif pour débusquer les raisons fal- 
lacieuses qui justifient l'évitement, telles que la crainte de blesser 
l'autre, la peur de provoquer une réaction dramatique ou le manque 
d'habiletés de communication, lesquelles sont fréquemment interreliées. 

La crainte de blesser recouvre souvent la peur d'être confronté 
dans son identité, d'être ébranlé dans ses certitudes. 

Philippe est vice-président aux finances. C'est un homme discret, gentil 
et très calme. Habituellement, il réussit à exprimer ses attentes sans 
provoquer de résistance. Cette fois, il ne sait plus comment faire : il 
éprouve de plus en plus de difficultés à faire ses rencontres statutaires 
avec Louise, qui fait partie de son équipe de direction. Il s'ennuie quand 
elle parle, il trouve qu'elle est lente à arriver au cœur du message, 
qu'elle a une voix monocorde. Les rencontres s'étirent très souvent au- 
delà de l'heure prévue. Il pense : « Je ne peux quand même pas lui dire 
combien elle m'ennuie, cela la blesserait beaucoup trop. » 

Or, Louise sait très bien qu'elle a une tendance à être lente dans ses 
interventions. Déjà, à l'université, on lui en faisait régulièrement la 
remarque et elle essaie de s'améliorer. Par contre, elle devient encore 
plus lente avec Philippe parce que, selon elle, il manque tellement de 
sécurité personnelle qu'elle n'ose pas lui faire part des mauvaises 
nouvelles directement. Elle prend donc encore plus de détours qu'à 
l'accoutumée. 

Pour sa part Philippe ne sait pas comment dire à Louise qu'il souhaite 
qu'elle aille droit au but et lui faire part de son attente pour que les 
rencontres se terminent à l'heure prévue. 

Il est souvent étonnant de constater jusqu'à quel point les per- 
sonnes ne se sentent pas autorisées à engager une conversation diffi- 
cile avec leur supérieur hiérarchique. Même dans des organisations où 
régnent une culture d'ouverture et une forte sécurité d'emploi, plusieurs 
craignent des conséquences dramatiques si elles abordent des situations 
conflictuelles avec leur patron. 

Anne se voit comme quelqu'un de modéré, capable de faire la part des 
choses, compréhensive et ouverte. Elle déteste le conflit et s'arrange 
pour ne pas se retrouver dans des situations conflictuelles. Jusqu'à 
maintenant elle avait réussi à établir de bons rapports avec tous ses 
supérieurs. C'est la première fois qu'il lui arrive d'être en conflit. Elle 
ne comprend vraiment pas ce qui se passe. Elle a toujours fait preuve 
de beaucoup de respect envers ses patrons mais, cette fois-ci, il lui 
semble impossible de parler de la relation tendue avec son supérieur. 
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Celui-ci a des difficultés avec les gens qui lui paraissent trop 
accommodants. Il doit être attentif à ne pas verser dans le mépris. Il 
s'attend donc à ce que Anne vienne lui parler d'un moment à l'autre, 
car il est conscient d'avoir été plutôt brusque à quelques reprises der- 
nièrement. Il est prêt à reconnaître ses torts et à s'amender, ce qui selon 
lui établirait les bases d'une bonne complicité entre eux. 

Pour sa part, Anne ne se voit pas aborder son patron et lui dire qu'il 
manque de savoir-vivre. Elle craint les représailles. Anne ne sait pas 
comment dire à son patron que, pour elle, c'est très difficile de se sentir 
en confiance quand on lui répond brusquement comme il l'a fait à 
quelques reprises. La manière dont il lui a répondu lors des derniers 
comités l'a profondément vexée. 

Comme on peut s'y attendre, dans un cas semblable, l'évitement 
dû au manque d'habiletés de communication ne peut que contribuer 
à intensifier le malentendu et provoquer l'escalade du conflit. 

3 . 3 . 7 . L’ACCOMMODEMENT 

L'accommodement consiste à renoncer à votre objectif ou à vos attentes 
de manière à permettre à l'autre d'atteindre son objectif. Pour béné- 
ficier des effets positifs escomptés de l'accommodement, il est préfé- 
rable de faire savoir clairement à votre interlocuteur que vous renoncez 
à votre objectif pour lui permettre d'atteindre le sien, car l'accommo- 
dement implicite est souvent interprété, par l'autre, comme de l'évite- 
ment. Dans un conflit relationnel, l'accommodement peut être un 
moyen de signifier à l'autre votre bonne volonté à rétablir une relation 
moins conflictuelle. 

3 . 3 . 8 . LE LÂCHER PRISE 

Il arrive que toutes les possibilités évoquées soient sans résultats. La 
relation continue d'être difficile et exigeante. Il vous faudra alors 
envisager la possibilité de lâcher prise, ce qui signifie diminuer votre 
dépendance à l'égard de l'autre, soit en acceptant de continuer à vivre 
cette relation telle qu'elle est, soit en démissionnant. Cette avenue n'est 
pas facile. Même si vous quittez votre emploi ou que vous changez de 
secteur, cet échec relationnel continuera de vous hanter. 

Le lâcher prise prend du temps. Comme l'expriment Stone et al. 
(1999, p. 141), « il n'est pas facile de trouver un endroit où vous pourrez 
vous débarrasser de la souffrance ou de la honte qui ont accompagné 
vos expériences. Un endroit où vous pourrez vous raconter l'histoire 
du conflit différemment, où vous pourrez renoncer au rôle de victime 
ou de vilain et où vous pourrez vous donner à vous-même et aux autres 
des rôles plus complexes et plus libérateurs. » 
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Même si l'option du lâcher prise est difficile, dans des situations 
très rares elle est requise pour sauvegarder votre dignité et votre inté- 
grité, ou pour empêcher l'escalade de se poursuivre. 


3.4. FAIRE UN SUIVI 

Comme le dénouement d'un conflit relationnel est un processus qui 
se déroule dans le temps, il faudra se donner des points de repère pour 
évaluer la pertinence de la stratégie appliquée. Cette étape du suivi est 
très souvent négligée. Après une rencontre pour améliorer une situa- 
tion conflictuelle, on constate une amélioration ; par la suite, on espère, 
sans trop y croire, qu'en restant attentif ça durera. Mais très souvent, 
comme il fallait s'y attendre, on observe une rechute. 

David expose sa situation : « Nous nous sommes parlé, nous avons 
convenu de porter attention à tel comportement. Il y a eu une nette 
amélioration à la suite de cette conversation. Mais trois mois plus tard 
nous nous sommes retrouvés au même point qu’au moment de notre 
rencontre. » 

Et David, plutôt que d'être émerveillé du fait qu'il y ait eu un 
changement, se plaint de ce que, sans qu'il ait fait quoi que ce soit, il 
y ait eu une rechute. De manière paradoxale, on pourrait dire qu'une 
façon d'éviter les retours en arrière est de s'attendre à ce qu'il y ait 
des rechutes, et de les prévoir. Le suivi sert à la fois de guide et de 
motivation dans le changement. 

La nature du suivi est tributaire de la stratégie employée. Par 
exemple, si vous avez décidé de faire de l'évitement pendant un cer- 
tain laps de temps, il faudra faire un suivi au moment que vous aurez 
fixé au préalable. Par contre, si vous décidez de changer de conduite, 
le suivi que vous aurez à faire se situe plus dans la ligne de l'auto- 
observation. Les rencontres de collaboration, quant à elles, mènent à 
des formes d'entente explicites. 

Quelles qu'en soient les modalités, le suivi doit faire partie inté- 
grante de toute stratégie d'intervention : plus il sera formalisé et con- 
cret, plus grandes seront les chances de succès. À cet égard, l'écriture, 
sous forme de journal de bord ou d'entente entre les parties, est une 
ressource précieuse. C'est ce que propose l'activité 3.2. 
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ACTIVITÉ 3.2 

Analyse du conflit 


^ Décrivez avec précision un événement récent qui a marqué votre 
interaction conflictuelle. Soyez spécifique en ne vous référant 
qu'à des comportements observables. 


2 Sur une échelle de 1 à 10, indiquez l'intensité de votre 
implication émotive. Quels sont les principaux sentiments 9 
que vous éprouvez dans ce conflit ? 


^ Quels effets ce conflit a-t-il sur vous personnellement ? 
Quels en sont les effets sur l'équipe, s'il y a lieu ? 


9. Vous pouvez vous inspirer de la Liste de réactions affectives présentée 
l'annexe 2. 
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^ Qu'avez-vous fait jusqu'à présent pour tenter de résoudre 
ce conflit ? Décrivez avec précision les actions entreprises : 
quand, comment et avec quels résultats ? 


^ Décrivez la dynamique de l'interaction conflictuelle. 

Comment vous laissez-vous prendre au jeu de l'autre ? Comment 
vos réactions contribuent-elles à renforcer son comportement ? 
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Si l'analyse du conflit vous a conduit à opter pour l'approche collabo- 
ratrice, vous devez rencontrer l'autre soit pour désamorcer le conflit, 
soit pour dénouer la relation conflictuelle entre vous. Dans un cas 
comme dans l'autre, il est préférable d'être modeste quant à la visée de 
l'opération et d'envisager le tout sous l'angle d'un processus interactif 
dont vous ne contrôlez qu'une entrée, la vôtre. 

On dit souvent : « oui, mais si l'autre ne voit pas le problème ? » Il 
y a fort à parier, dans ce cas, que vous avez vous-même absorbé seul 
les frustrations émanant de la situation. Si tel est le cas, la formulation 
du problème doit refléter cette perception possiblement unilatérale du 
caractère problématique de la situation, car il n'y a de situation pro- 
blématique que pour celui qui l'éprouve. Il serait donc plus juste de dire, 
toujours dans la perspective évoquée ci-dessus : « Comment puis-je 
exposer ma vision de la situation de manière que mon interlocuteur se per- 
çoive comme faisant partie de la solution à mon problème ? » Il ne faut certes 
pas sous-estimer les difficultés d'une telle entreprise, car rien n'est 
moins simple que d'intervenir dans le système perceptuel d'autrui. 
Enfin, il faut rappeler que si les deux personnes concernées perçoivent 
le même problème, si toutes deux sont disposées à collaborer, il n'y a 
plus de conflit relationnel, il reste seulement un problème à résoudre. 
La principale difficulté d'un conflit relationnel, c'est précisément le fait 
que les deux protagonistes ont des visions opposées de la situation, de 
sorte que chacun a le sentiment que l'autre ne veut pas collaborer. 

La rencontre de collaboration, dans une situation de conflit 
relationnel, est très exigeante ; elle correspond à ce que Stone et al. 
(1999) appellent des conversations difficiles. Dans ce contexte, selon 
ces auteurs, l'écart entre ce que vous pensez vraiment et ce que vous 
dites contribue à rendre la communication ardue et pénible. Vous êtes 
en effet distrait par tout ce qui se passe en vous. Vous ne savez trop ce 
qui peut être partagé et ce qu'il est préférable de taire. Et vous savez 
bien que dire tout simplement ce que vous pensez ne rendrait l'échange 
ni plus facile ni plus fructueux (Lerner, 1985, p. 7). 

Pour mener au dénouement du conflit, la rencontre de colla- 
boration doit s'inscrire dans le registre du dialogue, ce qui signifie qu'au 
lieu de vouloir persuader l'autre de la justesse de votre point de vue, 
vous êtes vraiment curieux de savoir comment l'autre voit la situation, 
vous êtes disposé à prendre le risque d'exposer votre propre compré- 
hension de cette situation, de révéler vos sentiments, et ce, dans le but 
d'en arriver à travailler ensemble à construire de nouvelles avenues 
d'interaction moins stressantes. Pour parvenir à rendre cette rencontre 
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fructueuse, plusieurs conditions s'imposent à chacun des trois moments 
de cette activité de dénouement d'un conflit relationnel : préparer la 
rencontre, la mener et la conclure. 


4.1. PRÉPARER LA RENCONTRE 

Une rencontre de dénouement de conflit doit être soigneusement pré- 
parée. De manière générale, les personnes pensent très souvent au con- 
flit de manière associative, puis sous le coup de l'impulsion, à la faveur 
des circonstances, sans réelle préparation, elles abordent l'objet du 
conflit. La discussion ainsi improvisée ne peut que tourner rapidement 
à l'argumentation stérile, dévier carrément vers d'autres préoccupa- 
tions, ou encore se terminer en queue de poisson ou en dispute écla- 
tante. Comme l'exprime fort justement Hengen (1998), il faut préparer 
la rencontre avec rigueur et la mener avec souplesse. Faire preuve de 
souplesse dans le feu de l'interaction n'est possible que si l'on est très 
bien préparé. Il s'agit donc ici d'intégrer les deux principes de la 
prédictibilité linéaire et de l'adaptation chaotique d'Eoyan (1997); il 
faudra planifier minutieusement tout en sachant qu'il sera peut-être 
nécessaire de tout changer en cours de route. 

La préparation à la rencontre comporte une phase lointaine, 
l'analyse du conflit 1 , et une phase immédiate, qui porte sur les enjeux 
de la rencontre elle-même. À la lumière de l'analyse du conflit réalisée 
dans un premier temps, la personne qui décide de tenir la rencontre 
doit, au moment de la préparation immédiate, prendre le temps de 
déterminer, par écrit, ce qu'elle attend de cette tentative de collabora- 
tion. Les attentes doivent être suffisamment réalistes pour permettre 
aux deux protagonistes de vivre une expérience partagée de réussite. 

La question « Qu'est-ce que j'attends de cette rencontre? », en ap- 
parence toute simple, comporte cependant plusieurs difficultés. Un 
premier écueil est d'entrevoir directement l'objectif visé à moyen ou à 
long terme : « Je ne veux plus qu'elle argumente chaque fois que je lui de- 
mande de faire un travail. » Il serait étonnant que cet objectif puisse être 
atteint au terme d'une seule rencontre, surtout si le comportement en 
question s'inscrit dans une relation conflictuelle. Il est probablement 
plus réaliste de formuler une attente moins ambitieuse pour une pre- 
mière rencontre de collaboration. Par exemple, « Comprendre comment 
elle-même voit son comportement d'argumentation » serait un objectif plus 
facile à atteindre. 


1. Voir le chapitre 3 pour l'analyse du conflit. 
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Un deuxième écueil consiste à mettre l'accent sur ce qu'on ne 
veut plus vivre : « Quand je fais mes horaires, je ne veux plus avoir à tenir 
compte du fait que Donald insiste pour ne pas travailler avec Hugo. » C'est 
une réaction très fréquente de commencer par définir les irritants qu'on 
souhaite voir disparaître; toutefois, dans un contexte conflictuel, 
mettre d'abord les irritants sur la table est peu efficace dans la perspec- 
tive d'un dialogue fructueux. Par contre, faire l'effort de déterminer et 
de décrire le futur désirable constitue un point de départ plus promet- 
teur. L'objectif de la rencontre pourrait être d'explorer avec Donald à 
quelles conditions il accepterait de travailler avec Hugo. 

Une troisième difficulté consiste à vouloir quelque chose pour 
l'autre : « Je veux qu'il comprenne que... », « Je veux qu'elle reconnaisse 
que . . . », « Je veux qu'il se rende compte que ...» D'une part, cette position 
équivaut à se placer en porte-à-faux en introduisant, sous des airs de 
collaboration, une position de compétition : « Je veux lui imposer ma 
façon de voir les choses sans être vraiment disposé à entendre sa version des 
choses. » D'autre part, c'est se placer dans une situation d'impuissance, 
puisque l'atteinte de l'objectif se trouve totalement à la merci de l'autre. 
Ce que l'autre pense et son niveau de conscience personnelle relèvent 
très peu de notre zone de pouvoir. 

Pour déterminer l'objectif spécifique de la rencontre, il pourrait 
être utile de se poser la question suivante : 

Qu'est-ce que mon interlocuteur pourrait dire pour que je considère que 

notre relation s'engage sur la voie de l'amélioration ? 

Définir clairement ses attentes fait partie du développement de 
la conscience dynamique de soi, laquelle est très différente de la con- 
naissance de soi statique obtenue au moyen de questionnaires. La con- 
naissance de soi résultant de n'importe quel instrument d'évaluation 
indique des tendances lourdes de personnalité avec lesquelles il faut 
apprendre à vivre. Mais dans une situation concrète, faire l'exercice de 
choisir ce que l'on veut, puis déterminer ce qui est le plus important 
pour soi et, enfin, prendre le risque d'explorer d'autres aspects de sa 
personnalité, voilà autant d'étapes et de défis menant à une meilleure 
connaissance de soi-même. Se préparer à faire une rencontre de dénoue- 
ment d'un conflit représente l'une de ces occasions de se découvrir plus 
en profondeur et d'avoir accès à des dimensions de soi souvent 
occultées. 

Si vous avez bien clarifié vos attentes quant à cette rencontre 
et que vous êtes vraiment prêt à investir dans une expérience de colla- 
boration, il vous reste à inviter votre partenaire à cette rencontre. Les 
tentatives informelles de dénouement d'un conflit (entre deux portes, 
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mine de rien, en passant, pendant que j'y pense, etc.) sont la plupart 
du temps une perte de temps se soldant par un échec. De même, tenter 
d'avoir une conversation visant le dénouement d'un conflit dans le 
contexte d'un repas pris en commun est fort discutable. Établir les 
bases d'une collaboration à partir d'une relation conflictuelle est une 
démarche exigeante et il vaut mieux mettre toutes les chances de son 
côté. Il est donc souhaitable, dans votre invitation, d'informer l'autre 
à l'avance de la nature et du but de la conversation que vous désirez 
avoir avec lui, ainsi que du temps que vous aimeriez ou pouvez y con- 
sacrer. Si l'autre décline votre invitation, il vous faut penser à une autre 
stratégie. S'il accepte de vous rencontrer, il vous reste à préparer votre 
contribution dans cette rencontre de collaboration. 

4.1.1. L’OUVERTURE 

Si vous êtes en mesure de poursuivre la démarche, il importe de très 
bien préparer votre ouverture. Les premiers moments d'une rencontre 
de dénouement du conflit sont en effet des plus importants : c'est là 
que se met en place le type de conversation que vous aurez. 

Qu'est-ce que je vais dire pour commencer la conversation ? 

Dans une culture qui valorise l'authenticité, il convient d'éviter 
les sujets légers en guise d'introduction à une rencontre de collabo- 
ration. Ouvrir la conversation en abordant des sujets tels que les 
hobbies, les résultats sportifs ou le temps qu'il fait risque de compliquer 
le passage à la raison d'être de la rencontre. Mieux vaut aborder direc- 
tement l'objet de la rencontre dont le but est d'améliorer la situation 
conflictuelle. 

À l'instar de Stone et al. (1999, p. 152), nous soutenons que la 
façon de présenter la problématique doit inclure, dès le départ, les deux 
personnes concernées. Ainsi, le message-je 2 doit être revu de manière 
à intégrer l'autre dans l'échange. Tel quel, le message-je est souvent reçu 
comme une accusation indirecte, une demande d'excuse ou une 
exigence de changement. En somme, malgré le fait que l'énoncé soit 
fait par rapport à la personne qui parle, il est entendu comme un 
message-tu accusateur. Ce qui fait dire aux auteurs que le message-je 
est égocentrique par rapport au message-nous qu'ils appellent la troi- 
sième histoire. La figure 4.1 permet de comparer les deux types de 
messages. 


2. Message formulé à la première personne. 
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FIGURE 4.1 

Message-je / message-nous 

£ Message-je : Je n’ai pas du tout apprécié ta remarque concernant mon 
r implication dans le dossier X, ce matin, à la réunion avec le chargé de 
r projet. 

r 

Message-nous : Je voudrais parler avec toi de ce qui s’est passé à la 
r réunion ce matin. Ce que tu as dit à mon propos m’a dérangé. Je 
£ voudrais t’expliquer comment j’ai réagi et je voudrais aussi entendre 
r ton point de vue. 

Message-je : Je trouve ça très difficile de travailler avec toi parce que 
r ■ tes réactions m’amènent souvent à penser que mes idées ne sont pas 
r importantes, 
r 

r Message-nous : Je voudrais regarder avec toi la manière dont 
nous travaillons ensemble. J’aimerais bien savoir comment tu réagis 
r à mes propositions; moi, j’ai parfois l’impression qu’elles ne t’inté- 
' ressent pas. 


Le message-nous permet d'établir, dès le départ, un objectif 
commun, ne serait-ce que le besoin de comprendre ce qui rend notre 
relation si conflictuelle. 

Vous pouvez dire, tout simplement : « Je voudrais d'abord t'exposer 
brièvement ma vision du problème, ensuite j'aimerais entendre la tienne. » 
L'introduction doit ensuite exposer de manière brève et concise la 
situation qui prévaut entre vous deux selon votre point de vue ; cette 
présentation sera suivie de la version de l'autre, qui sera forcément 
différente. Vous avez en effet chacun votre version de l'histoire con- 
flictuelle et il faudra, lentement, pas à pas, construire ensemble une 
troisième version. Pour faciliter cette démarche, il convient de pré- 
senter votre version de l'histoire en termes de perceptions, d'interpré- 
tations, de valeurs, de sentiments. Proposer ses conclusions comme des 
vérités est une erreur fréquente qui provient de ce que les jugements, 
les opinions et les croyances sont souvent vécus comme des faits. Il 
importe donc de présenter plutôt le processus qui vous a conduit à ces 
conclusions. 

4.1.2. L’AMÉNAGEMENT DU TEMPS 

En général, la durée des rencontres de dénouement des conflits n'est 
pas balisée. On doit alors subir des rencontres qui s'éternisent au-delà 
de deux heures ou des rencontres très brèves de quelques minutes. Dans 
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l'un et l'autre cas, on ne fait que saboter encore plus la relation en y 
introduisant des éléments qui défavorisent la compréhension mutuelle. 
Oubliant que le dénouement d'un conflit est un processus qui doit 
compter avec le temps, les tenants de la longue rencontre adoptent 
souvent une conception linéaire du conflit. On les entend dire : 

On va régler ce problème une fois pour toutes et on n'en entendra plus 

parler. On va aller au fond des choses, on va ainsi trouver la vraie cause 

du problème. 

Dans une rencontre trop longue, on risque de dévier de l'objectif 
principal, de dire trop de choses, de se laisser submerger par l'émotion, 
de se perdre dans les détails. Les rencontres trop courtes sont également 
peu efficaces. Dans ce cas, on n'a pas le temps de s'écouter ni de se com- 
prendre. Celui qui a pris l'initiative de la rencontre est souvent perçu 
par son interlocuteur comme expéditif et peu respectueux. 

La durée optimale des rencontres de dénouement des situations 
conflictuelles se situe entre vingt et quarante-cinq minutes. Par 
exemple, il est reconnu que, de manière générale, trois rencontres de 
30 minutes espacées dans le temps ont plus de chances d'être utiles 
qu'une seule rencontre de 90 minutes. Il est important de respecter la 
durée prévue, même si l'objectif fixé n'a pas été atteint; il faut alors 
planifier la rencontre suivante plus rapidement. 

L'encadrement dans le temps du processus de collaboration 
fournit des balises utiles. Il oblige à s'en tenir à l'objet de la rencontre 
et n'autorise pas les digressions. Un temps limité prévient les débor- 
dements difficiles à rattraper et, le cas échéant, permet de terminer 
rapidement une conversation qui dérape. 

Une préparation sérieuse de l'ouverture prévient les débuts de 
conversation qui partent dans toutes les directions et assure, dès le 
départ, la centration sur l'objet de la rencontre. 


4.2. MENER LA RENCONTRE 

En présence de l'autre, il faut dès le départ, et durant toute la conver- 
sation, adopter un rythme qui facilite la compréhension mutuelle. 
Comme le suggère Sananès (1995, p. 12), adressez-vous ce message : 

Prends ton temps avant de parler, surtout avant de répondre, puis fais- 
le sans précipitation : tu éviteras de trébucher sur les mots, de mettre 
trop de pression dans ton discours. 
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Prendre le temps, c'est aussi considérer qu'une communication 
réussie est un échange qui évolue et qui s'ajuste à tout moment 
[...] Prenez le temps d'expliciter votre pensée ou demandez le 
temps de le faire. Dites par exemple : 

Je te demande de suivre jusqu’au bout mon raisonnement. 

Je te demande de m'écouter dans un premier temps, sans m'inter- 
rompre. 

Je vais d'abord t'exposer brièvement ma vision du problème, ensuite 
nous pourrons entrer dans les détails. 

Pour se donner les meilleures chances de réussir cette activité 
délicate, il importe de se placer en mode dialogique, de saisir la vision 
de l'autre, de tenir compte de la relation et d'adopter les comportements 
adéquats. 

4.2.1. Se placer en mode dialogique 

Le dialogue, une forme particulière d'interaction, décrite d'abord par 
Buber et Bohm (voir Mérineau, 1999), et dont Senge (1990), Isaacs 
(1999) et Yankelovich (1999) ont par la suite précisé les caractéristiques, 
signifie l'échange libre de significations personnelles entre deux ou 
plusieurs personnes. Il suppose la considération de différentes perspec- 
tives ainsi que l'exploration des processus qui guident nos inférences 
et expliquent nos conclusions. 

Le dialogue requiert certaines conditions : l'écoute rigoureuse 
sans résistance, le questionnement réel, la mise en veilleuse des con- 
clusions et des certitudes, et l'expression authentique de soi. Pour 
advenir, le dialogue nécessite également un climat de très grande 
sécurité ainsi qu'une bonne connaissance de soi et une bonne cons- 
cience de soi de la part des personnes concernées 3 . Comme le remar- 
quent Patterson et al. (2002, p. 21), « les personnes habiles à favoriser 
le dialogue font en sorte que chacun se sent assez en sécurité pour 
ajouter ses idées et son point de vue à l'ensemble des significations par- 
tagées, même et surtout si ces idées semblent, à première vue, margi- 
nales, excentriques ou non pertinentes ». Il est impossible d'entrer en 
dialogue avec l'autre sans changer de paradigme. Il faut passer de la 
certitude à la curiosité, du débat d'idées à l'exploration de nos mondes 
privés réciproques, de la simplicité à la complexité, du « ou bien / ou 
bien » au « et / et » (Stone et al., 1999). 


3. Self-knowledge et self-awareness. 
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Yankelovich (1999) établit les distinctions suivantes entre la 
discussion, le débat et le dialogue. Dans la discussion, on argumente, 
on défend ses idées, on essaie de prouver qu'on a raison, on voudrait 
amener l'autre à adopter son point de vue. On discute en vue d'arriver 
à une conclusion ou de prendre une décision. Dans le débat, chaque 
participant estime qu'il existe une bonne réponse dont il est le déten- 
teur, chacun essaie de prouver la justesse de son point de vue et, en 
même temps, de mettre en évidence les faiblesses de la position adverse. 
À l'opposé, le dialogue a pour but d'explorer les fondements des posi- 
tions respectives, de considérer d'autres perspectives, d'inventer de 
nouvelles façons de penser. L'enjeu du dialogue est de délier l'emprise 
de nos certitudes et des émotions qui les accompagnent. Le dialogue 
ne se situe jamais au seul niveau rationnel, il repose très fortement sur 
les sentiments et les valeurs de chacun. 

Il peut être difficile d'amorcer un dialogue dans une interaction 
conflictuelle, mais, parfois, c'est à ce prix qu'il est possible d'en sortir. 
Le dialogue n'assure aucunement le dénouement harmonieux de la 
relation conflictuelle. En effet, « à la suite d'une interaction sur le mode 
dialogique, il se peut que vous réussissiez seulement à comprendre 
jusqu'à quel point et de quelle manière vous êtes en conflit avec 
quelqu'un d'autre ; vous aurez ainsi une meilleure compréhension de 
ce qui vous sépare mais pas nécessairement une meilleure entente » 
(Yankelovich, 1999, p. 14). Par ailleurs, il ne peut y avoir de dénoue- 
ment de conflit sans passer par une meilleure compréhension mutuelle 
grâce au dialogue. 


4.2.2. Saisir la vision de l’autre 


Quiconque souhaite améliorer une rela- 
tion conflictuelle se doit d'intégrer à sa 
propre vision de la situation conflictuelle 
l'interprétation que s'en fait l'autre per- 
sonne concernée. Une bonne connais- 
sance de l'autre version de l'histoire 
permet d'avancer vers la sortie de l'im- 
passe. Cette information dont dispose 
l'autre devrait constituer l'un des con- 
tenus importants de la conversation. 


Quiconque souhaite 
améliorer une relation 
conflictuelle se doit 
d’intégrer à sa propre 
vision de la situation 
conflictuelle 
l’interprétation que s’en 
fait l’autre personne 
concernée. 
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Saisir la vision de l'autre est une étape essentielle dans le dénoue- 
ment d'un conflit relationnel. Deux obstacles majeurs guettent les deux 
parties : la confusion entre l'intention et l'impact, d'une part, entre les 
réalités privées et les faits publics, d'autre part. 

La confusion entre l’intention et l’impact 

Pour accéder à la vision de l'autre dans une situation conflictuelle, il 
importe de reconnaître, au préalable, que certaines informations nous 
manquent. Or, nous tenons souvent pour acquis que nous connaissons 
ces informations manquantes. 

Il arrive régulièrement que Brigitte, vice-présidente au marketing, 
demande à ses directeurs des documents à la dernière minute. Brigitte 
sait qu'elle est plutôt faible sur le plan de la planification. Yvan, un 
des directeurs, incapable de remettre des documents qui ne répondent 
pas à ses critères d'excellence, prend le temps de terminer les rapports 
demandés à sa satisfaction et les remet en retard. De son côté, Brigitte, 
comme elle fait sa demande dans un contexte d'urgence, préfère rece- 
voir un document imparfait au moment où elle en fait la demande. 

De part et d'autre, les informations manquantes sont remplacées par 
des inférences et des attributions d'intention. Brigitte pense qu'Yvan 
fait exprès d'être en retard en réaction à ses demandes de dernière 
minute. De son côté, Yvan croit que Brigitte ne tolérerait pas des 
documents moins que parfaits. La relation entre les deux est de plus 
en plus tendue. 

Cet exemple illustre le fait que nous connaissons rarement les 
intentions de l'autre dans une interaction et que nous supposons les 
bien connaître à partir des inférences que nous faisons. De plus, quand 
la relation est conflictuelle, nous présumons, le plus souvent, que les 
intentions de l'autre sont mauvaises. 

Ces inférences, nous les faisons parce que nous avons tendance 
à confondre l'intention et l'impact. D'une part, nous agissons comme 
si notre intention consciente était garante de l'impact de notre com- 
portement (paroles et actes) sur l'autre. D'autre part, nous attribuons 
allègrement des intentions à l'autre à partir de l'impact qu'a son com- 
portement sur nous. Quand nous affirmons que notre patron est 
contrôlant, que notre collègue est hypocrite ou que notre employé est 
manipulateur, nous appuyons notre jugement sur l'impact que ces 
personnes ont sur nous. 

Florence apprend par l'une de ses deux collègues que leur patron a 
accepté de reporter un projet à l'automne prochain. Trois profession- 
nels, dont Florence, étaient engagés dans ce projet, et chacun devait 
apporter sa contribution spécifique. Florence est fâchée : elle estime que 


© 2004 - Presses de l’Université du Québec 








» droits de reproduction, 


Chapitre 4 ❖ La rencontre de collaboration 


93 


le patron aurait dû faire part de ce changement dans les tâches aux 
trois personnes. Pour éviter de rester bloquée dans son ressentiment, 
elle décide de rencontrer son patron et de clarifier la situation. 

Pensant utiliser la technique du message-je, elle lui dit : « J'ai 
trouvé ça blessant d'apprendre par hasard que le projet X était reporté 
à l'automne. J'aurais aimé l'apprendre en même temps que les autres. » 

Ce à quoi Pierre répond : « Tu n'avais qu'à venir me demander un 
allègement de ta tâche comme l'ont fait les deux autres. Ce n'est pas 
mon problème si tu ne reconnais pas tes limites. » 

Florence, furieuse, rétorque : « Je n'accepte pas que tu m'accuses de 
ne pas connaître mes limites. J'avais organisé mon temps de manière 
à terminer ma part dans le projet avant les vacances d'été. » 

Pierre conclut en lui disant : «De toute manière, je pense que nous 
deux, on a un conflit de personnalité. » 

Interrogés séparément, Pierre et Florence ont des discours à la fois 
semblables et différents. Les deux accusent l'autre d'avoir de mau- 
vaises intentions. Florence accuse Pierre de vouloir l'écraser et Pierre 
accuse son employée de vouloir le rendre coupable. Les deux justifient 
leur réplique en affirmant qu'il fallait bien qu'ils se défendent. 

Il faut impérativement retenir que nos intentions, nos actions 
verbales et non verbales, l'interprétation qu'en fait l'autre et l'impact 
ressenti par l'interlocuteur sont des réalités substantivement différentes 
et en interaction, comme le montre la figure 4.2. 

Entre mon intention, qui souvent reste privée, et l'impact que 
j'ai sur l'autre, interviennent deux variables : mon comportement non 
verbal et paraverbal que je ne saisis pas avec autant de nuances que le 
fait mon interlocuteur, et l'interprétation qu'en fait ce dernier. 

Comme l'ont mis en évidence Argyris et Schôn (2002), Schôn 
(1994) et St-Arnaud (1999), il y a un écart notable entre ce que nous 
croyons faire et ce que nous faisons réellement, surtout dans les situa- 
tions de stress. Il nous faut donc rester vigilants quant à l'impact de 
nos paroles sur l'autre, et ne pas nous contenter de déduire l'impact 
que nous avons sur l'autre à partir de nos intentions. En ce qui a trait 
à l'impact du message verbal, c'est le sens que l'interlocuteur donne à 
mon message qui compte et non pas ce que j'ai voulu dire. C'est pour- 
quoi il est tellement important de rester centré sur l'impact que peuvent 
avoir mes paroles et non sur ce que je veux dire ou ce que j'ai l'intention 
de communiquer. Cet impact peut être inféré de manière beaucoup plus 
juste à partir des réactions verbales et non verbales de l'autre qu'à partir 
de mes intentions. 


© 2004 - Presses de l’Université du Québec 

Édifice Le Delta I. 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 • Tél. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
Tiré : Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail. Solange Cormier, ISBN 2-7605-1232-0 • D1232N 




94 


Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail 


FIGURE 4.2 

L’intention et l’impact 4 



Parallèlement, les inférences concernant les intentions de l'autre 
nous enferment dans la situation conflictuelle. Nous sommes tellement 
convaincus de la réalité de nos inférences que nous ne prenons pas la 
peine de les valider auprès de l'autre. Il ne s'agit pas de nier le fait que 
nous formulons des hypothèses concernant les intentions de l'autre, 
mais bien de les considérer comme telles, c'est-à-dire des suppositions 


4. Inspiré des travaux de C. Argyris. 

5. Le paraverbal désigne tout ce qui module l'expression verbale : le ton, la hauteur 
de la voix, le rythme, la vitesse du débit, etc. 
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que seul l'autre est en mesure de confirmer, selon son degré de cons- 
cience et de sincérité. Vous pouvez, en effet, demander à l'autre quelle 
était son intention. Mais, dans ce cas, il faut se rappeler que, les inten- 
tions comportant souvent une dimension inconsciente, la réponse 
obtenue peut être décevante. Il en sera ainsi d'un employé qui arrive 
souvent en retard et qui se justifie, chaque fois, par des excuses super- 
ficielles (circulation dense, appel de dernière minute, etc.) Les individus 
qui manquent de ponctualité ne sont pas conscients de l'hostilité qui 
s'exprime à travers ce comportement passif-agressif. D'autres manques 
de ponctualité sont dus au fait que les personnes croient que tout va 
se dérouler sans anicroche ; dès lors, le moindre imprévu au scénario 
idéal provoque un retard. Ces personnes sont rarement conscientes de 
leur optimisme incontrôlé. C'est pourquoi s'enquérir des intentions de 
notre interlocuteur dans une relation conflictuelle n'est pas nécessai- 
rement utile pour faire avancer la compréhension mutuelle. 

Et, bien sûr, il peut arriver que nous ayons affaire à quelqu'un 
dont l'intention est résolument hostile, mais une telle situation est 
plutôt rare. 

À l'inverse, il convient de faire preuve de prudence à l'égard de 
nos propres intentions, qui apparaissent souvent un peu trop « pures ». 
St-Arnaud (1999) met bien l'accent sur l'importance de développer la 
capacité de définir rapidement nos intentions dans une interaction. Un 
moyen d'avoir accès à ses propres intentions est d'être conscient de 
l'impact de la réponse de l'autre à nos tentatives d'influence. Comme 
le suggère l'auteur (1999, p. 84), il peut être révélateur de se demander : 
« Qu'est-ce que mon interlocuteur devrait dire ou cesser de dire, faire ou cesser 
de faire, pour que je sois satisfait de l'effet produit? » La réponse à cette 
interrogation est un moyen efficace pour avoir accès à notre intention 
réelle. 


Certains auteurs, dont Block (1987) et Crum (1987), estiment 
que, dans certains cas, il peut être pertinent de reconnaître sa propre 
contribution active et intentionnelle au conflit. Plusieurs penseront que 
dire à son adversaire ce qu'on a fait pour lui nuire est suicidaire. Il est 
juste de penser que cela comporte des risques. En revanche, il ne 
faudrait pas oublier que les guerres organisationnelles perdent leur pou- 
voir quand elles sont exposées au grand jour. Les stratégies manipula- 
trices sont efficaces seulement dans l'ombre. Mettre en lumière sa 
propre hostilité sert à éliminer la menace à la fois dans ses mains et dans 
celles de l'autre. 
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Enfin, c'est un atout dans une rencontre de collaboration d'être 
capable, à tout moment, dans les cas où une telle intervention s'avé- 
rerait pertinente, de révéler à l'autre l'impact sur soi de ses paroles 
ou de ses gestes. Il s'agit là d'une information de première impor- 
tance et d'une contribution majeure au dénouement d'une relation 
conflictuelle. 

En somme, faire l'effort de distinguer et de déterminer avec 
justesse et pertinence mes intentions et celles de l'autre, l'impact que 
j'ai sur l'autre et son impact sur moi, c'est là une condition importante 
de la réussite d'une rencontre de collaboration. Ces informations 
représentent un matériau de premier ordre pour construire ensemble 
une nouvelle version de la situation conflictuelle. 

La confusion entre la vérité privée et les faits publics 

Afin de contourner les difficultés reliées à la confusion entre l'inten- 
tion et l'impact, il est recommandé de faire la distinction entre ce que 
O'Hanlon (2000, p. 61) désigne comme la vérité privée et les faits 
publics. La vérité privée est ce qui se déroule à l'intérieur de vous, ce 
qu'on appelle l'expérience reliée au sens de Soi. Cette dimension est 
privée parce que personne ne peut la connaître à moins que vous ne 
la révéliez, à travers vos paroles ou vos actions. Ainsi, on pourrait 
prendre comme guide d'éviter les arguments visant à contester la réalité 
privée de quelqu'un (ses perceptions, sentiments et pensées). On ne 
peut que reconnaître la vérité privée de l'autre ; elle ne peut être un 
objet de discussion. 

Sur le plan de la reconnaissance de la vérité privée, l'écoute 
active à l'aide de la reformulation permet de prendre acte de ce que 
l'autre exprime et de s'assurer que votre compréhension de sa vérité 
privée est juste. Par exemple, 

« Tu as pensé que je voulais te punir de m'avoir contesté en confiant 

ce dossier à Rachelle. Je trouve ça regrettable, car mon intention était 

de ne pas te surcharger compte tenu de notre conversation de lundi. » 

Dans la reformulation, il ne s'agit nullement d'exprimer votre 
accord avec le contenu de ce qui est exprimé, ni de reconnaître à l'autre 
la pertinence de son point de vue. Vous dites seulement que vous avez 
compris la manière dont il perçoit, ressent et interprète certains faits 
sans invalider ni contester son sens de la réalité. 

Les faits publics sont d'une autre nature. Ils sont accessibles à 
l'observation par les sens grâce à la perception. Dès lors, ils sont sujets 
à discussion. Par exemple, si je regarde un film pour la deuxième fois, 
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je pourrai y voir, surtout si quelqu'un me les signale, des éléments que 
je n'avais pas perçus lors d'un premier visionnement. Il faut mettre en 
garde ici contre l'usage abusif du mot perception. La perception désigne 
les informations accessibles à travers les sens. Bien sûr, la perception 
sélectionne, organise les éléments, etc., mais toujours à partir d'une 
information sensible. Par exemple, je ne perçois pas que quelqu'un 
est manipulateur, je conclus qu'il l'est à partir de différents indices 
observables que j'ai perçus. 

Dans une rencontre visant à désamorcer une relation conflic- 
tuelle, il faut faire un effort pour se décentrer de la signification que 
l'on attribue soi-même à ses propres gestes et paroles pour se centrer 
sur l'interprétation qu'en fait l'interlocuteur, quelle qu'elle soit. 

Rappelez-vous que vous avez chacun votre version de l'histoire 
et qu'il vous faudra lentement, pas à pas, construire ensemble une troi- 
sième version. Pour ce faire, il vous faudra exposer votre version de 
l'histoire en termes de perceptions, d'interprétations, de valeurs et non 
de vérité. Parallèlement, comprendre la version de l'autre implique de 
chercher à connaître le contexte qui lui donne sens. Il est donc impor- 
tant d'articuler le conflit relationnel selon les deux perspectives de 
manière que les deux personnes acquièrent une compréhension 
partagée des difficultés qui les opposent. 

4.2.3. TENIR COMPTE DE LA RELATION 

Comme il a déjà été exposé, tout échange comporte deux niveaux 
interreliés : le niveau du contenu explicite et le niveau relationnel. « De 
façon simplifiée, le niveau du contenu correspond à ce qui est dit ou 
exprimé, et le niveau relationnel à la façon dont cela est dit et surtout 
reçu au regard du contexte» (Cormier, 1995, p. 44). 

Dans le cas du conflit relationnel, comme l'expliquent Dionne 
et Ouellet (1990, p. 36), 

le refus de communiquer ne met pas fin à la relation. Se bouder, 
c'est continuer l'affrontement. Chacun comprend fort bien le 
message, et si les regards se croisent au hasard des déplacements, 
le réflexe de ces personnes sera parfois de détourner les yeux ; 
c'est une autre façon de réaffirmer que les hostilités ne sont pas 
terminées. 

Comme c'est la relation qui est bloquée dans ce type de conflit, 
toute tentative de dénouement du conflit doit rester centrée sur la rela- 
tion entre les personnes et éviter de s'en tenir au contenu seulement. 
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C'est pourquoi la méthode classique de résolution de problèmes, pour- 
tant largement utilisée, est généralement peu efficace dans ce type de 
conflit. Mais comment intervenir sur le plan de la relation ? 

Trois conditions doivent présider à une telle intervention : la 
conscience de soi dans l'interaction, l'empathie et la capacité d'obser- 
ver une interaction. Premièrement, la présence à soi est nécessaire pour 
reconnaître rapidement les signaux (accélération du débit, respiration 
plus saccadée, élévation du ton, etc.) indiquant que l'on est en train 
de glisser dans la compétition : avoir raison, ne pas perdre la face, 
démontrer la supériorité de son point de vue, etc. 

Deuxièmement, l'empathie permet de saisir les indices non 
verbaux et paraverbaux qui peuvent indiquer que l'autre se sent menacé 
et devient défensif. Enfin, la capacité d'observer une interaction se 
développe en étant sensible à la boucle interactive composée de mes 
intentions, mes paroles, mes réactions affectives et l'effet produit chez 
l'autre. Bien entendu, je ne peux éprouver un sentiment particulier, 
dans une situation donnée, que si une corde sensible vibre en moi. Mais 
cette vibration, si elle me renseigne sur ma propre subjectivité, me 
donne aussi des informations sur mon interlocuteur. Dès que vous 
observez que vos paroles ne semblent pas rassurer l'autre quant à votre 
désir d'améliorer la situation conflictuelle, il est inutile de poursuivre 
sur le plan du contenu. Il vous faut continuer l'interaction en mettant 
l'accent sur la relation. 

Pour intervenir sur le plan de la relation, Patterson et al. (2002) 
proposent, entre autres, deux stratégies verbales : s'excuser quand c'est 
approprié et utiliser le contraste pour clarifier le malentendu. Diminuer 
les réactions défensives permet également d'améliorer la qualité de la 
relation. 

S’excuser 

Dans la mesure où vous savez que l'autre a été vexé ou blessé par votre 
conduite ou vos paroles, reconnaître ouvertement votre erreur ou votre 
maladresse peut apporter une contribution importante dans le dénoue- 
ment d'une situation conflictuelle. Souvent les personnes sont réti- 
centes à s'excuser parce qu'elles estiment que ce n'était pas leur 
intention de blesser, que l'autre exagère, que s'excuser va les placer dans 
une position de faiblesse dont l'autre va abuser. Toutes ces raisons, si 
légitimes soient-elles, n'en constituent pas moins une occasion 
manquée de faire un pas dans la direction du dénouement du conflit. 
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Comme le soulignent Patterson et al. (2002, p. 78), tant que 
l'autre interprète votre conduite comme un motif de douter de la qua- 
lité de votre attitude à son égard et de votre implication en vue de 
l'atteinte d'un objectif commun, votre conversation va sûrement 
demeurer une discussion stérile, à moins que vous ne vous excusiez 
sincèrement. 

Utiliser le contraste 

Il arrive que des personnes vous attribuent des intentions qui n'ont rien 
à voir avec ce que vous visez comme objectif. Par exemple, vous exposez 
votre vision de la situation et l'autre réagit en vous accusant de vouloir 
la forcer à accepter votre point de vue et lui prouver qu'elle est dans 
l'erreur. Bien entendu, vous excuser ne serait pas approprié ici. 
Comment est-il possible de sécuriser la relation avant de revenir au 
contenu de votre conversation ? 

Quand vous vous trouvez devant quelqu'un qui fait une 
interprétation erronée de votre intention ou de votre objectif, vous 
pouvez rebâtir une certaine sécurité à l'aide de ce que Patterson et al. 
(2002, p. 77) appellent l'utilisation du contraste pour réduire les 
malentendus. 

L'utilisation du contraste est le recours à un énoncé comprenant 
deux parties : l'une négative et l'autre affirmative. 

• Nier que votre intention est malicieuse (énoncé négatif : je ne 
veux pas). 

• Affirmer votre désir de tenir compte de l'autre et clarifier votre 
objectif (énoncé affirmatif: je veux). 

Par exemple, la dernière chose que je veux est de t'obliger à accepter 
mon point de vue (énoncé négatif). 

Ce qui m'intéresse vraiment, c'est de savoir ce que tu penses de ma 
compréhension de la situation (énoncé affirmatif). 

Utiliser le contraste ne signifie pas diminuer la portée de ce qui 
a été dit ni s'excuser, c'est situer le sens de votre affirmation dans le 
contexte qui était le vôtre. 

Diminuer les réactions défensives 

Une situation de conflit engendre du stress chez les deux personnes 
concernées. C'est pourquoi les réactions défensives sont plus fortes dans 
ce contexte que dans celui des interactions plus harmonieuses. Il 
convient donc de se préparer à faire face adéquatement à sa propre 
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défensivité et à celle de l'autre. La figure 4.3 présente en parallèle les 
comportements qui augmentent la défensivité et ceux qui la diminuent 
(Gibb, 1961). 

FIGURE 4.3 

Les climats de communication et la défensivité 
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Parler de notre relation problématique avec franchise et en 
s'impliquant dans l'activité de collaboration avec persévérance diminue 
la défensivité. Décrire à l'aide d'exemples concrets ce qui se passe évite 
de devenir évaluatif. De même, valider une hypothèse auprès du par- 
tenaire de l'interaction rend moins défensif qu'imposer un point de vue 
comme une vérité. 

Concernant notre propre défensivité, en reconnaître les signes 
le plus rapidement possible permet de la contrôler. Les états défensifs, 
comme on l'a vu, se manifestent habituellement par des changements 
dans le rythme respiratoire, par l'accélération du débit verbal et par la 
diminution du contact visuel. Comme le suggère St- Arnaud (1999, 
p. 84), il est utile « de se mettre périodiquement en mode affectif au 
cours du dialogue », ce qui nous permet d'être en résonance avec ce qui 
se passe sur le plan relationnel. 

4.2.4. ADOPTER LES COMPORTEMENTS ADÉQUATS 

Les comportements adéquats relèvent d'une intégration toujours à 
refaire « de l'honnêteté et de l'empathie, de l'analyse et de l'intuition, 
de la réflexion et de la curiosité, de la précision et de la bonté, de la 
conscience et de la compassion» (Cloke et Goldsmith, 2000b, p. 9). 
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Ces comportements reposent sur les composantes suivantes : 
rester calme, tolérer l'ambiguïté, questionner et faire silence. 

Rester calme 

La nervosité et la fébrilité ne font pas bon ménage avec la réussite d'une 
rencontre de collaboration. Le calme et la pondération sont nécessaires 
pour conserver un rythme qui facilite la compréhension mutuelle. Pour 
rester calme, il vous faut maintenir une certaine distance émotive. 

On ne domine bien que ce par rapport à quoi on a pris ses dis- 
tances, une maxime déjà applicable au jour le jour. Ce qui nous 
habite et nous obsède nous tient. Rage, passion ou simple con- 
trariété, nous y restons soumis tant que nous ne parvenons pas 
à dire : j'éprouve cette rage, mais je ne suis pas cette rage, je pour- 
rais donc aussi bien ne plus l'éprouver tout à l'heure. Cette dis- 
tanciation, cette désidentification par rapport à ce qui nous 
trouble, est indispensable pour nous permettre d'analyser et de 
comprendre la nature de la difficulté. Une démarche préalable 
à toute maîtrise (Servan-Schreiber, 2000, p. 148). 

Que faire si, malgré tout, vous vous retrouvez sous l'emprise de 
l'émotion ? Deux possibilités s'offrent à vous : parler de votre émotion 
ou conclure l'échange et remettre la suite à plus tard. 

Vous avez la possibilité de reconnaître ouvertement votre émo- 
tion en disant, par exemple : 

Cette situation me rejoint encore plus que je ne le croyais. 

C'est difficile pour moi de parler de tout ça calmement. 

Ça me rend triste de penser à tout ce qu'on a vécu autour de cette 
histoire. 

Je m'inquiète de savoir si tu comprends pourquoi je parle de ça. 

Vous avez aussi la possibilité, quand vous constatez que vous 
devenez exaspéré, que la colère commence à vous envahir, de penser 
à conclure la rencontre le plus tôt possible. Vous pouvez dire quelque 
chose comme : 

Je pense qu'il est préférable que nous arrêtions ici. Nous ne sommes 
vraiment pas sur la même longueur d'onde. Nous pourrions repren- 
dre notre conversation vendredi. 

Il est très difficile de rattraper un dialogue qui a dérapé. Quand 
vous devenez émotif, vous perdez pied et votre anxiété vous déstabi- 
lise. Vous perdez confiance, vous éprouvez des difficultés à vous con- 
centrer et vous oubliez ce qui était vraiment important pour vous. C'est 
pourquoi l'émotivité vient très souvent perturber le processus de 
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dénouement des conflits. Toutefois, cette rencontre peut être une 
source d'apprentissage très riche. Pour consolider votre apprentissage, 
il est suggéré de procéder à une analyse 6 , par écrit, de ce qui s'est passé. 
Cette activité de réflexion systématique est un moyen d'acquérir des 
compétences en matière de dénouement des conflits 

Tolérer l’ambiguïté 

La tolérance à l'ambiguïté désigne la capacité de vivre avec un mini- 
mum d'inconfort des situations nouvelles, complexes et apparemment 
insolubles. À cause du malaise ressenti dans les situations ambiguës, 
les individus qui n'ont pas acquis cette tolérance chercheront à atténuer 
les incohérences et à simplifier les informations complexes plutôt que 
de les prendre en compte. Ils pourront dès lors se former une représen- 
tation de la réalité simple, univoque, sans ambiguïté et par conséquent 
rassurante. 

La tolérance à l'ambiguïté exige d'abandonner la logique binaire 
du vrai ou du faux, la pensée linéaire et la causalité directe, pour aborder 
le monde et autrui dans toute leur complexité. Il faut renoncer à l'illu- 
sion de posséder individuellement la vision ultime de ce qu'est le réel 
et accepter de coconstruire, à travers l'interaction, de nouvelles signi- 
fications et des réalités sociales autres, ce qui demande une grande 
tolérance à l'ambiguïté. L'autre, en effet, peut toujours me surprendre, 
mettre du sable dans l'engrenage de mon projet ou de ma vision des 
choses et faire dévier ma trajectoire. Comme l'exprime Farson (1997, 
p. 40) « jusqu'à un certain point, il est impossible d'apprendre comment 
maîtriser les autres. Parce que jusqu'à un certain point, c'est préci- 
sément le fait de ne pas savoir, d'être vulnérable et toujours surpris par 
la vie, d'être incapable de dominer nos collègues, nos subordonnés, qui 
nous rend humain. » 

Vous avez bien préparé votre rencontre, votre objectif est clair, 
vous êtes calme, mais malgré toutes ces conditions favorables, vous 
devez compter avec une zone d'incertitude que maîtrise l'autre. Choisir 
de rencontrer la personne avec laquelle on se trouve en relation 
conflictuelle implique la capacité de faire un saut dans l'inconnu, de 
tolérer une certaine ambiguïté. 


6. Une grille d'analyse, a posteriori, d'une rencontre de collaboration difficile est 
proposée à l'annexe 3. 
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La réaction de l'autre risque de faire basculer complètement le 
scénario envisagé. Pour atteindre, malgré tout, votre objectif, vous serez 
obligé de faire des détours non prévus. Des détours là où l'autre vous 
entraîne. À certains moments, vous aurez le sentiment de ne plus rien 
comprendre, d'être complètement perdu. C'est un indicateur positif au 
regard de l'issue du conflit, parce que cela signifie que vous avez tenu 
compte de l'autre dans votre démarche et que vous êtes ensemble dans 
un processus qui mène au dialogue. En effet, lorsque les parties en 
conflit expriment leur vision de la situation et leurs attentes à l'égard 
du futur, l'écart entre les deux semble, momentanément, s'agrandir. 
On éprouve alors le sentiment qu'on n'y arrivera jamais. 

Avec confiance, patience et persévérance, il faut traverser cette 
épreuve pour commencer à entrevoir des possibilités de rappro- 
chement. Il importe de compter autant sur les possibilités de l'autre que 
sur les siennes pour trouver des pistes de sortie de l'impasse. 

Questionner et faire silence 

Nombre d'auteurs et d'intervenants considèrent le questionnement 
comme l'une des techniques les plus pertinentes pour favoriser le chan- 
gement, dénouer des situations difficiles, apprendre d'une réflexion sur 
l'action (Berg et Dolan, 2002; Daudelin, 1996; De Jong et Berg, 1998; 
Irvine, 1998 ; Isaacs, 1999 ; Panzner, 1998.) Pour leur part, Fisher et Ury 
(1982) observent qu'affirmer d'abord sa position ou son point de vue 
suscitent la résistance, alors que les questions peuvent être un outil fort 
pertinent pour ouvrir des pistes de collaboration. 

Toutefois, pour se situer dans le registre du questionnement, il 
faut, au préalable, avoir acquis une curiosité à l'égard des autres. Plutôt 
que prétendre connaître les autres, leurs motivations, leurs intentions, 
il est préférable de ne jamais tenir pour acquis la vie intérieure de l'autre. 
Poser le problème sous forme de question aide à voir plus clair. 

Comment pouvons-nous... ? Que peut-on faire pour... ? 

Pour que le questionnement soit un outil de communication 
facilitant dans le dénouement des conflits, il faut le situer dans le para- 
digme de la communication complexe. Cette perspective implique de 
renoncer à voir le questionnement comme un moyen d'obtenir la 
bonne réponse mais plutôt comme une activité de compréhension 
mutuelle. Or, comme le souligne Isaacs (1999), 40% des questions 
posées sont des affirmations déguisées et un autre 40 % sont des juge- 
ments. De plus, quand on pose une question qui suscite la réflexion, 
le silence qui s'installe alors provoque un malaise que l'interrogateur 
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s'empresse de dissiper en posant des sous-questions qui sont, elles, des 
affirmations. Ce faisant, la réflexion est entravée et l'autre n'aura pas 
eu le temps de réflexion nécessaire pour articuler sa pensée, découvrir 
d'autres perspectives et répondre. On oublie que si la réponse à une 
question est rapide, c'est qu'elle n'exige guère de réflexion. 

Vraisemblablement, dans le cas d'une réponse du tac au tac, il 
s'agit d'une question à laquelle l'autre a eu souvent à répondre. À 
l'inverse, les questions qui exigent autre chose qu'une réponse stéréo- 
typée maintes fois servie nécessitent au moins quelques secondes de 
réflexion. 

Par exemple, Lyne demande à son collègue : « Qu'est-ce qui t'inquiète 
le plus dans la réaction de cet employé ? » Comme Victor ne répond 
pas immédiatement, Lyne suggère des choix de réponses : «Est-ce que 
tu crains que cela le démotive ? Ou redoutes-tu la réaction de l'équipe ? 
etc. » Victor, distrait de sa réflexion, se centre sur Lyne qui se débat 
pour l'aider à trouver la « bonne réponse ». 

Utiliser le questionnement de manière pertinente exige donc de 
modifier notre conception du questionnement et d'apprivoiser le 
silence accompagnant une question qui amène à réfléchir. Le question- 
nement encourage à produire de nouveaux modèles de pensée et de 
comportement dans les situations conflictuelles à la condition de se 
situer dans une attitude d'ouverture et non dans la recherche d'une 
réponse précise. Souvent le questionnement est utilisé, à tort, pour 
confirmer une hypothèse. 

Par exemple, dans les sessions de formation, il arrive fréquemment 
qu'un participant affirme, avant de poser une question de clarifica- 
tion (!) à un collègue qui a exposé sa situation de conflit: « Je ne sais 
pas si je vais avoir la réponse que je veux. » 

Si vous disposez d'une hypothèse, il est de beaucoup préférable 
de la présenter comme telle à votre interlocuteur pour la valider ou non, 
plutôt que tenter de la camoufler sous la forme d'une question. 

Les questions permettent de connaître l'histoire de l'autre. 
Quelle était son intention ? Quel a été l'impact de mon comportement 
sur lui ou elle ? Comment voit-il ma contribution dans le conflit ? Que 
signifie cette situation pour lui ou elle ? Quel en est l'enjeu ? Quels sont 
ses sentiments ? Le questionnement authentique est la voie royale vers 
la compréhension mutuelle nécessaire pour avancer vers la sortie de 
l'impasse conflictuelle. 

Réussir une rencontre de collaboration repose sur un certain 
nombre d'attitudes et de comportements qui sont résumés brièvement 
à la figure 4.4. 
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FIGURE 4.4 

Synthèse des comportements 


r Soyez le plus concis possible. Ne parlez pas des autres mais de vous- 
£ même ; dites comment, personnellement, vous vivez la situation. 

£ Parlez de manière à être compris : évitez les sous-entendus, les allu- 
^ sions, les abstractions. 

Demeurez silencieux pendant que l’autre intègre votre message. Évitez 
r de forcer l’adhésion à votre version en présentant deux explications 
r différentes, l’une à la suite de l’autre. 

Dès que vous avez exprimé un point de vue, passez en mode réceptif. 
Faites suivre chacune de vos prises de parole d’un silence et d’une 
r écoute attentive. Laissez à votre interlocuteur le temps de répondre et 
£ de s’exprimer à son tour. 

r Essayez de savoir comment l’autre vit la situation. Seule une bonne 
P connaissance de l’autre côté de l’histoire vous permet d’avancer vers 
r la sortie de l’impasse. 

P Allez continuellement chercher le feedback, c’est-à-dire l’information 
r concernant l’impact qu’ont vos paroles sur l’autre. S’il y a lieu, sollicitez 
r la réaction de votre interlocuteur, en disant par exemple : Qu’est-ce que 
r tu en penses ? Comment réagis-tu à ce que je te dis ? 
r Écoutez attentivement et essayez de comprendre comment votre 
' interlocuteur reçoit ce que vous essayez de transmettre comme 
£ information, surtout s’il semble résister à ce que vous dites ou s’il 
r devient émotif. Diminuez les réactions défensives, s’il y a lieu, en 
r reformulant votre compréhension de sa version du conflit. 

, Recherchez et verbalisez les points d’accord, si minimes soient-ils. 

£ N’attaquez pas la personne mais décrivez l’interaction ou l’objet du 
r différend selon votre perspective. 

7 Manifestez votre bonne volonté de modifier votre compréhension de 
r la situation à partir des informations que vous fournit l’autre. 

, Exprimez votre désir sincère de voir la situation s’améliorer. 

£ Faites appel à ses talents et à ses ressources. 


4.3. CONCLURE LA RENCONTRE 

Une rencontre doit se terminer par une entente sur des actions con- 
crètes. Il vaut mieux être modeste quant à l'ampleur des changements 
qu'on se propose d'apporter. Un petit changement très concret auquel 
on tient avec constance est beaucoup plus efficace que l'attente d'un 
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changement important qu'on oublie dans le feu de l'action. Ainsi que 
le suggèrent Lerner (1985) et Peacock (1999) : ne changez pas trop vite. 
Il est important de procéder lentement au dénouement du conflit pour 
observer et tester l'impact d'une modification mineure de comporte- 
ment sur le système relationnel, la dyade ou le groupe. Si l'on devient 
trop ambitieux et qu'on essaie de changer trop vite, on risque de ne 
rien changer du tout. Des changements importants risquent au con- 
traire d'engendrer trop d'anxiété et de stress émotionnel, ce qui amène 
les protagonistes à se réinstaller dans leur modèle conflictuel, difficile 
à vivre certes, mais combien familier et confortable. 

Quoique de manière différente, Selvini (1987, p. 57) va dans le 
même sens : 

le fait de « penser petit », de se fixer des buts limités dans des 
contextes de travail bien définis, devint une des règles les plus 
utiles. L'expérience révéla comment le fait de travailler sur le 
petit, en réussissant, par exemple, à faire sortir d'une escalade 
compétitive un couple de membres d'un sous-système, pouvait 
produire, avec le temps, des changements bien plus profonds que 
ne l'auraient fait des tentatives ambitieuses d’action rapide sur 
des milieux trop vastes. 

Terminer une rencontre permet de résumer les points d'accord 
et de désaccord, les ententes prises et les implications pour l'action, s'il 
y a lieu. L'authenticité et la conviction que la situation peut s'améliorer 
sont des préalables essentiels pour dénouer un conflit lors d'une ren- 
contre de collaboration. Une attitude de manipulation ou de condes- 
cendance se traduit, généralement, par le recours inconscient à des 
mots, à des phrases, à un langage non verbal et paraverbal qui inspirent 
la méfiance. 


Une communication honnête paraît parfois trop directe ou trop 
dure, très loin de la communication rêvée, idéale, celle de la fiction. Mais 
elle a plus de chances de réussir. « Quand la personne qui prend l'initia- 
tive de la rencontre renonce à son désir de 
faire les choses à la perfection, d'être gen- 
tille et de dominer l'issue de l'échange, elle 
se donne de l'espace pour être vraie » (Ryan 
et al., 1996, p. 128). Dénouer un conflit 
relationnel auquel on est partie prenante 
exige de la maturité, du courage et la capa- 
cité de courir des risques, de faire le saut 
dans l'inconnu. On ne maîtrise que sa ver- 
sion du conflit ; il reste à intégrer la version 
de l'autre et c'est là que se trouve la princi- 
pale exigence de toute démarche visant le 
dénouement d'un conflit relationnel. 


On ne maîtrise que sa 
version du conflit ; il reste 
à intégrer la version de 
l’autre et c’est là que se 
trouve la principale 
exigence de toute 
démarche visant le 
dénouement d’un conflit 
relationnel. 
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Lorsque les gestionnaires, d'une manière ou d'une autre, apprennent 
l'existence d'un conflit entre leurs employés, ils sont très souvent 
démunis. Ne sachant ni comment réagir ni quoi faire, ils répètent les 
exhortations-clichés déjà entendues. 

Lui en as-tu parlé? Parlez-vous, vous allez vous comprendre. 

Est-il nécessaire de rappeler que si les personnes en conflit 
étaient en mesure de se parler, le cadre n'en entendrait pas parler ? Un 
autre argument fréquemment utilisé fait appel à la maturité de ces 
personnes. 

On n'est pas dans une garderie, arrangez-vous. Vous êtes des adultes 
responsables, vous êtes capables de vous entendre. 

Enfin, ayant recours à la pensée magique, on enjoint très for- 
tement les personnes en conflit à mettre fin à leurs altercations. 

Un gestionnaire, tout nouvellement promu à son premier poste de ges- 
tion, sait qu'il aura à gérer le conflit entre deux de ses ex-collègues, 
devenus ses subordonnés. Ce conflit, comme collègue, il en a connu 
l'histoire dans toutes ses ramifications. Quelques jours après son entrée 
en fonction comme superviseur, les deux comparses se prennent aux 
cheveux, comme ils le font de manière cyclique. Il les convoque alors 
à son bureau et leur dit: «Les gars, je vous préviens : je n'accepterai 
pas ces comportements, vous êtes des adultes majeurs et vaccinés 
(poing sur la table et mimique à l'avenant). Je m'attends à ce que vous 
agissiez de manière professionnelle. C'est clair? Vous comprenez 
bien ? » Les deux employés répondent oui, du bout des lèvres. Le temps 
passe. Les deux techniciens non seulement continuent de se quereller 
mais l'intensité de leur conflit augmente. Six mois plus tard, le syn- 
dicat intervient et les ressources humaines s'en mêlent. La responsable 
des ressources humaines essaie de convaincre celui qui semble le plus 
affecté par le conflit de prendre les moyens nécessaires pour se calmer, 
par exemple courir, faire du yoga, etc. 

Et dans une autre entreprise : 

Dans l'équipe de soir dont Jeanne est la chef, trois personnes parmi 
les sept membres de l'équipe vivent des conflits interpersonnels sérieux. 

Elle demande l'aide de sa supérieure, Édith. Celle-ci dit, visiblement 
contente de son geste: j'ai fait venir, une à une, les personnes con- 
cernées et j'ai dit: «À partir de maintenant, vous allez arrêter de 
déblatérer les unes contre les autres et vous allez régler vos problèmes 
en direct. » 

Ces anecdotes illustrent ce qui se passe régulièrement dans le 
milieu de travail, et ce, à tous les niveaux de gestion. Confrontés à un 
conflit entre deux ou plusieurs personnes, les gestionnaires et les res- 
ponsables d'équipe ont souvent comme première réaction d'inciter les 
individus concernés à se parler et à faire la paix, en faisant appel à leur 
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statut d'adulte. Cette réaction, tout à fait compréhensible, néglige la 
complexité des systèmes humains. Comme le soutiennent Simpson et 
al. (2000), face à la complexité, les gestionnaires ont tendance à se 
comporter comme si les groupes humains étaient des systèmes simples 
fonctionnant essentiellement selon un mode rationnel. Enjoindre les 
personnes à se parler, c'est oublier que les individus en conflit, dépassés 
par la situation et l'émotivité qui l'accompagne, sont impuissants à 
sortir par eux-mêmes de l'impasse. Ils ont besoin d'aide. 

Quand deux personnes ou plus sont en conflit, différents types 
d'intervention sont possibles : 

• régler le conflit par une mesure administrative ; 

• accepter la version de l'une des parties et exiger de l'autre une 
modification de son comportement ; 

• demander des concessions à chacune des parties séparément ; 

• agir comme médiateur au sein du système conflictuel 1 . 

Régler le conflit par une mesure administrative s'impose quand 
la situation s'est dégradée au point où les probabilités de pouvoir des- 
serrer le nœud conflictuel semblent pratiquement nulles et où les con- 
séquences négatives de ce conflit sont importantes. Dans ce cas, il faut 
envisager des solutions comme le transfert, le réaménagement des 
postes, des équipes de travail ou des horaires, la démission forcée, le 
congédiement, etc. Le recours à ces mesures n'est approprié que dans 
les situations extrêmes, car les conséquences en sont souvent très 
coûteuses sur plusieurs plans. 

Une deuxième possibilité consiste à trancher entre les deux 
parties, c'est-à-dire décider laquelle a raison et laquelle a tort. L'ana- 
lyse du conflit par une tierce partie permet d'évaluer le degré de res- 
ponsabilité des parties et de désigner un coupable et une victime. Cette 
décision émane généralement du supérieur immédiat ; elle a comme 
conséquence d'accepter la version de l'un, et de punir l'autre ou d'exiger 
des modifications de son comportement. La principale limite de ce type 
d'intervention provient de ce que les parties concernées, délestées de 
leur pouvoir, auront à vivre avec les conséquences de cette décision sur 
le plan relationnel, sans en porter la responsabilité. Comment leur 
interaction pourra-t-elle dès lors s'améliorer ? 


1. Par système conflictuel, nous entendons les personnes ayant une interaction 
conflictuelle et celles qui en subissent les conséquences. 
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Le troisième type d'intervention, où le gestionnaire demande 
à chacun de faire sa part pour contribuer au dénouement du conflit, 
pratique courante s'il en est une, a une efficacité relativement limitée 
sinon pratiquement nulle. Adressé à des personnes qui ont un diffé- 
rend ponctuel, mais dont l'interaction n'est pas conflictuelle, ce conseil 
serait d'une certaine efficacité. Mais, dans un conflit relationnel, cette 
demande a peu d'impact parce que, précisément, les personnes con- 
cernées vivent une interaction conflictuelle. 

En revanche, le gestionnaire a un rôle important à jouer dans 
l'application de cette solution, dans la mesure où il l'envisage comme 
un moyen d'aider les collaborateurs en conflit à rétablir entre eux une 
certaine forme d'échange dialogique. Pour être efficace dans cette fonc- 
tion, le gestionnaire doit travailler avec chacune des personnes sépa- 
rément pour l'aider à faire le point sur la situation et à examiner des 
manières pertinentes d'aborder l'autre. Il s'agit alors d'une forme 
d'accompagnement 2 en gestion de conflit dont Noble (2001) décrit bien 
les caractéristiques et qui s'apparente à toute autre forme d'accompa- 
gnement professionnel (Gendron et Faucher, 2002; Flaherty, 1999). 

Quand un employé vient se plaindre du comportement d'un 
collègue, le gestionnaire qui choisit ce mode d'intervention pourrait 
lui demander : 

Qu'est-ce qui te retient de l'informer des conséquences de son compor- 
tement sur toi ? 

Comment pourrais-tu lui dire que... ? 

Il va de soi que, pour remplir ce rôle adéquatement, le gestion- 
naire doit au préalable avoir maîtrisé pour lui-même le processus de 
dénouement de conflits auxquels il aurait été partie prenante, comme 
il a été décrit au chapitre 3. 

Une quatrième possibilité consiste à intervenir dans le système 
conflictuel en jouant le rôle de médiateur. Plusieurs auteurs ont décrit 
les caractéristiques du processus de médiation (Carrière, 1992 ; Fisher, 
1997 ; Foucher et Thomas, 1991 ; Kruse, 1995 ; Moore, 1996 ; Touzard, 
1977). Dans l'ensemble, les caractéristiques de l'intervention proposées 
ici rejoignent celles de la médiation décrites par ces auteurs. Cependant, 
comme il s'agit de conflits relationnels, l'accent sera mis sur la modi- 
fication de la dynamique du système conflictuel plutôt que sur la 
recherche de solutions à des enjeux concrets ou sur l'intégration 


2. Coaching. 
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d'intérêts divergents. L'intervention dans le rôle d'intermédiaire peut 
être faite par un supérieur hiérarchique, un conseiller du service des 
ressources humaines ou un consultant externe. 

Nous préciserons d'abord l'objectif de l'intervention. Ensuite 
nous présenterons les principales caractéristiques des différents 
moments de l'intervention. Nous terminerons en mettant l'accent sur 
les exigences du rôle d'intervenant en matière de dénouement des 
conflits. 


5.1. L’OBJECTIF DE L’INTERVENTION 

Essentiellement, le but de l'intervention est de fournir aux personnes 
concernées une occasion de sortir du cercle fermé et répétitif de leurs 
interactions conflictuelles, de manière suffisamment élégante pour 
qu'aucune d'entre elles ne perde la face. De manière analogique, Elkaïm 
(1995, p. 588) décrit l'action de l'intervenant « comme une poussée 
exercée au moyen d'un levier, qu'un individu appliquerait à un rocher 
qui obstruerait un chemin ; il suffit bien souvent de faire bouger un 
point, quel qu'il soit, pour que l'ensemble de l'obstacle se remette en 
mouvement ». C'est dire combien l'intervenant doit courir des risques 
et faire preuve de vigilance pour saisir les pistes d'action pertinentes 
qui, toujours, viennent des protagonistes eux-mêmes. 

Il faut noter, au préalable, que l'intervention de médiation n'est 
fructueuse que si le niveau de tension ou de souffrance liées au conflit 
est suffisamment élevé. En effet, il arrive que les membres d'équipes 
conflictuelles prennent un certain plaisir à vivre des échanges guerriers. 
On trouve également les conflits cycliques. Dans les équipes dont le 
travail est très routinier, on observe fréquemment l'apparition de con- 
flits périodiques. On peut faire l'hypothèse, avec Deustch (1973), que 
ces conflits servent à maintenir un niveau minimal d'activation. 


Chaque système étant unique, 
l'intervenant ne peut savoir à l'avance 
d'où viendront les forces dans la direction 
du changement, d'où surgiront les ouver- 
tures, d'où émanera l'espoir. Des éléments 
inattendus, imprévisibles ou apparem- 
ment sans importance jouent un rôle pré- 
pondérant dans le dénouement de tout 
conflit relationnel. L'intervenant ne peut 
que s'employer à favoriser de son mieux 


Des éléments inattendus, 
imprévisibles ou 
apparemment sans 
importance jouent un rôle 
prépondérant dans le 
dénouement de tout conflit 
relationnel. 
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l'apparition et l'amplification de perspectives nouvelles dans le système 
conflictuel, en n'oubliant jamais que le devenir de ce système, dyade 
ou groupe, échappe très largement à son contrôle. Dans cette perspec- 
tive, la flexibilité de l'intervenant et son ouverture à tout ce qui se pré- 
sente s'avèrent indispensables à l'émergence de nouvelles possibilités. 

De manière plus spécifique, l'objectif de l'intervention dans un 
conflit relationnel est double. D'une part, l'intervenant doit permettre 
aux personnes en conflit de retrouver un équilibre plus sain, moins 
conflictuel. D'autre part, il doit aider les parties à améliorer la qualité 
de leurs interactions de manière à mieux faire face à leurs différences. 
Cette deuxième dimension de l'objectif a trait à l'aspect formateur et 
développemental des rencontres de dénouement du conflit. Sous cet 
angle, il s'inscrit dans le courant de l'apprentissage à partir de l'expé- 
rience et de l'apprentissage organisationnel (Argyris et Schôn, 2002 ; 
Bourassa et al., 1999 ; Schôn, 1994 ; Senge, 1990 ; St-Arnaud, 1999 ; Vail, 
1996). Ces approches postulent que les expériences de dénouement de 
conflit sont des occasions privilégiées d'apprentissage pour tous, y 
compris pour l'intervenant. Comme le précise Onnis (1995, p. 584), 
« dans ce processus de construction à trois, l'intervenant doit aban- 
donner le mythe de sa toute-puissance et faire preuve d'humilité ; mais 
nous croyons aussi qu'il ne peut pas ne pas se sentir lui-même changé 
et découvrir sa créativité ». 

Dans cette optique, il importe de préciser que le rôle de l'inter- 
venant n'est pas de trouver des pistes de solution au contenu du conflit, 
mais d'accroître la complexité de la situation, d'introduire de nouvelles 
informations dans le système, d'en amplifier ainsi les possibilités de 
changement et d'en stimuler les ressources. Il doit favoriser l'appari- 
tion d'autres vécus et représentations du réel, plus souples et plus 
ouverts. Il appartient à la dyade ou au groupe en conflit de découvrir 
des potentialités restées jusque-là bloquées ou latentes. Le système 
conflictuel devient ainsi l'artisan de sa propre sortie de l'impasse, du 
déblocage de la situation (Bateson, 1984 ; Bodtker et Jameson, 2001 ; 
Onnis, 1995). 

De façon paradoxale, on pourrait dire que le système a 
besoin de l'intervenant pour trouver en lui-même les clés qui lui 
ouvriront les portes de son enfermement dans le conflit. Pour remplir 
adéquatement son rôle, l'intervenant doit, dans les rencontres de 
dénouement du conflit, assurer une confrontation fructueuse entre 
deux épistémologies : 
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• celle de la dyade ou du groupe, qui présente générale- 
ment une description linéaire, rigide et stéréotypée du réel 
conflictuel ; 

• la sienne, efficace seulement si elle introduit, au sens 
batesonien, une « différence qui fait une différence » et, ainsi, 
change les représentations et suggère une réorganisation des 
données apportées par les personnes en conflit. 

Pour agir en ce sens, chacune des interventions ponctuelles doit 
donc être à la fois assez proche des représentations, valeurs et croyances 
du système en conflit pour être acceptable et assez confrontante pour 
introduire une différence. Cette position exige, de la part de l'interve- 
nant, une écoute attentive, curieuse et rigoureuse de tout ce qui émerge 
ainsi qu'un parti pris sans équivoque vers le futur possible et désiré. 
Pour sortir du conflit, les personnes devront accepter de se déplacer par 
rapport à leur position de départ qui représente ce que Winsdale et 
Monk (2001) appellent une version saturée du conflit. 

En effet, dans le processus de mise en place du conflit, les per- 
sonnes ont tendance à continuellement retravailler leur version du 
conflit, ce qui contribue à renforcer leur sentiment de subir une injus- 
tice, d'être manipulé ou victime de la mauvaise volonté de l'autre partie. 
Au début de l'intervention, les deux parties en conflit présentent des 
versions opposées (A et B) de la situation, comme le montre la 
figure 5.1. A travers les échanges de dénouement du conflit, les parties 
sont appelées à construire ensemble une troisième version (C). Cette 
version, comprise différemment par chacune des parties (C-a et C-b), 
constitue le point de départ pour l'étape suivante. Le processus se 
poursuit de cette façon, jusqu'à ce que les visions des deux parties 
comportent suffisamment d'éléments partagés. 

Il s'agit donc d'un travail collectif où chacun renonce à sa 
version originale du conflit pour intégrer d'autres perspectives, ce qui 
permet le dénouement du conflit en même temps que le dévelop- 
pement de la maturité du groupe ou de la dyade. 

L'intervenant est responsable de trouver des moyens d'amener 
les deux parties à renoncer à leur version égocentrique du conflit ou à 
leur histoire du conflit pour construire ensemble une nouvelle version. 
Au cours de ce processus, les parties pourront élaborer les conditions 
qui leur permettront de continuer à travailler ensemble dans un climat 
plus serein (Ury, 2000). On peut parler de dénouement du conflit quand 
les versions sont suffisamment proches (version E) pour que les parties 
soient capables de vivre une certaine collaboration sans trop de stress. 
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FIGURE 5.1 

Construction partagée de sens 



5.2. LES MODALITÉS D’INTERVENTION 

Voici les principales phases d'une intervention de dénouement du 
conflit dans un groupe : l'entrée dans le système, les rencontres indi- 
viduelles, les rencontres de groupe, la fin des rencontres et le suivi. 

Même si les pistes suggérées peuvent sembler se présenter 
comme une démarche standard, il faut retenir que chaque situation est 
unique, que chaque conflit comporte des caractéristiques spécifiques 
et que chaque contexte a ses exigences propres. C'est pourquoi l'inter- 
vention classique où un consultant externe procède à de longues 
entrevues individuelles de manière à produire un « diagnostic » élaboré 
de la situation pour ensuite faire des recommandations s'avère souvent 
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très décevante pour les personnes concernées. Les protagonistes ont le 
sentiment que la démarche leur apporte peu au-delà de ce qu'ils 
savaient déjà. Quant aux recommandations, elles sont rarement utiles 
et encore plus rarement mises à exécution, sauf celles qui avaient déjà 
été envisagées. 

Il faut rappeler ici que plus l'intervenant est habilité et disposé 
à modifier les modalités de son intervention, plus ses chances d'être 
utile et efficace sont grandes. En mettant l'accent sur le processus, 
l'intervenant pense et agit en fonction des réponses fournies par les 
parties conflictuelles plutôt que de suivre un plan préconçu et statique. 

5.2.1. L’ENTRÉE DANS LE SYSTÈME 3 

Un premier contact avec le gestionnaire de l'équipe, du service ou du 
département permet de connaître les caractéristiques du système con- 
flictuel, de situer les possibilités et les contraintes organisationnelles 
et d'avoir une première version du conflit. Cette rencontre sert égale- 
ment à créer une alliance avec le gestionnaire, à préciser les attentes 
réciproques et à définir les ressources et les limites du système. À cette 
étape, il importe parfois de convaincre le client de la nécessité, pour 
maximiser l'efficacité de l'intervention, de se donner une marge de 
manœuvre suffisante pour être en mesure d'adapter continuellement 
le dispositif en fonction de ce qui se passe. Cette souplesse est abso- 
lument nécessaire pour faire un travail valable. Enfin, avec le ges- 
tionnaire, il convient de préciser l'objectif de l'intervention et les 
principales modalités des premières rencontres 4 . 

Qu'il s'agisse d'une intervention de dénouement de conflit entre 
deux ou plusieurs personnes, le nombre et la fréquence des rencontres 
sont soumis aux contraintes de toutes sortes, propres au contexte orga- 
nisationnel. Toutefois, de manière générale, le nombre des rencontres 
se situe entre trois et six, et il faut prévoir un intervalle de une à trois 
semaines entre les rencontres. Une activité de suivi est prévue quelques 
mois après la dernière rencontre. Dans la mesure du possible, mieux 
vaut effectuer plusieurs rencontres de groupe, courtes et espacées dans 
le temps, plutôt qu'une seule longue rencontre ponctuelle (Selvini, 
1980). Dans le cas d'un conflit entre deux personnes, la durée des 


3. Quand c'est le gestionnaire qui fait l'intervention, cette étape n'a pas sa raison 
d'être. 

4. Les objectifs de l'entrée dans le système sont les mêmes dans le cas des inter- 
ventions demandées de façon paritaire, syndicat/employeur. 


© 2004 - Presses de l’Université du Québec 

Édifice Le Delta I. 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 • Tél. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
Tiré : Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail. Solange Cormier, ISBN 2-7605-1232-0 • D1232N 




116 


Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail 


rencontres de dénouement de conflit est de 40 à 60 minutes. Quand il 
s'agit d'un groupe, on prévoit plus ou moins deux heures. De trop 
longues rencontres risquent de produire trop de matériel, de susciter 
trop d'émotion et, par conséquent, de faire obstacle au processus de 
dénouement du conflit. Dénouer un conflit est un processus qui doit 
compter non pas sur le temps, mais avec le temps. Il faut laisser à 
chacune des parties le temps de vivre avec le souvenir de ce qui s'est 
passé dans la rencontre, d'y revoir le rôle qu'elle y a joué, de com- 
prendre son implication dans le conflit et de se déplacer par rapport à 
sa position de départ. 

Les rencontres de groupe sont généralement précédées d'entre- 
vues individuelles auprès de toutes les personnes de l'équipe, d'un 
échantillon représentatif ou de très petits sous-groupes partageant un 
point de vue semblable. Toutefois, il peut arriver que la première étape 
soit la rencontre de tout le groupe et que, par la suite, les personnes 
soient rencontrées individuellement. Dans certains cas, une première 
rencontre avec tout le groupe est suivie de quelques rencontres avec 
les deux personnes qui se trouvent au cœur du conflit, une deuxième 
rencontre avec tout le groupe permettant de clore l'intervention. Dans 
d'autres situations, il est possible d'intervenir directement dans le 
groupe sans avoir procédé à des entrevues individuelles. Il peut aussi 
être pertinent de rencontrer le groupe très brièvement pour expliquer 
le rôle de l'intervenant, l'objectif et la philosophie d'intervention, avant 
de procéder à quelques rencontres individuelles jusqu'à ce que le niveau 
de détresse psychologique soit assez bas pour que les personnes soient 
en mesure de se parler face à face. 

Une quatrième modalité consiste à faire plusieurs rencontres 
individuelles avant de mettre en présence les adversaires. Comme le 
remarque Carrière (1992, p. 421), l'influence de l'intervenant « pour 
modifier les attitudes des individus et cerner leurs besoins psycholo- 
giques pourra à l'occasion s'exercer beaucoup mieux en entrevue 
individuelle qu'en présence de l'adversaire ». À l'opposé, il est possible 
de terminer l'intervention par des rencontres individuelles qui servent 
à consolider les pistes de développement entrevues lors des rencontres 
de groupe. Bref, il faut être capable de suffisamment de souplesse pour 
proposer une intervention sur mesure et accepter d'en modifier le 
dispositif en cours de route, au regard des éléments nouveaux qui en 
changent le contexte. 
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Le premier contact avec les personnes en conflit est généra- 
lement précédé d'une note de service les invitant soit à une rencontre 
individuelle, soit à une première rencontre de groupe. Cette note de 
service présente le contexte de l'intervention et les objectifs poursuivis. 
Les participants reçoivent également un court texte présentant la phi- 
losophie de l'intervention ainsi que des questions préparatoires. Les 
figures 5.2, 5.3 et 5.4 offrent des exemples de textes qui peuvent être 
adressés aux personnes touchées par un conflit avant les entrevues 
individuelles ou la rencontre de groupe. 

FIGURE 5.2 

Exemple de message destiné aux protagonistes 



r 1 1 nous paraît important, avant de vous rencontrer, de présenter briè- 
* vement les principes qui sous-tendent nos interventions. Tout 
£ d’abord nous prenons en compte simultanément plusieurs varia- 
r blés : le statut des membres, la culture organisationnelle, l’histoire 
r de l’équipe, les contraintes objectives, les luttes de pouvoir, les 
T alliances, les affinités, etc. De ce fait, il ne s’agit pas de chercher 
r une cause unique qui expliquerait la situation présente, mais bien 
r de mettre en lumière l’interaction entre différents facteurs. De même, 
nous estimons que, dans une équipe, tous les membres sans 
r exception, à des degrés divers, contribuent, à leur insu et souvent 
£ sans le vouloir, à maintenir le système en place. Enfin, notre appro- 
r che est résolument proactive et centrée sur l’avenir. Le passé, s’il 
r est éclairant quant à la compréhension de la situation actuelle, est 
r r une donnée sur laquelle nous n’avons plus aucune prise. Par con- 
t séquent, nous mettons plutôt l’accent sur les attentes de chacun à 
r l’égard de ses collègues et sur ce que chacun est disposé à faire 
£ dans le but d’établir un climat qui permette de mieux travailler 
r ensemble dans l’avenir. C’est dans cette perspective que nous 
' intervenons pour dénouer des situations difficiles et consolider des 

£ équipes de travail. 
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FIGURE 5.3 

Exemple de questions préparatoires 

£ En guise de préparation aux rencontres individuelles, il est impor- 
r tant que chaque personne prenne quelques minutes pour répondre 
r aux trois questions suivantes. 

r 

r Quelles sont les principales forces de notre équipe ? 
r 

r Qu’est-ce que je souhaite comme amélioration dans notre équipe ? 

r- Qu’est-ce que, personnellement, je pourrais faire pour contribuer à 
£ l’amélioration du climat de travail dans l’équipe ? 


Figure 5.4 

Conditions de réussite d’une rencontre de groupe 

r Pour que cette rencontre soit fructueuse, chaque protagoniste doit : 

r 

f • être disposé à nommer et à remettre en question les normes 
£ implicites du groupe ; 

r • être disposé à revoir ses propres cadres mentaux ; 

£ • s’exprimer librement; 

£ • être à l’écoute des autres ; 

£ • prendre des risques ; 

r • être vrai tout en respectant la dignité et l’intégrité d’autrui ; 

P • faire l’effort de comprendre les opinions différentes des siennes; 

• intégrer tous les points de vue, y compris les idées marginales ; 

• penser à l’avenir. 


L'entrée dans le système est une occasion de collaboration 
étroite entre l'intervenant et le gestionnaire pour assurer, auprès des 
personnes concernées, une préparation à la rencontre de groupe qui 
soit la plus pertinente et la plus significative possible. 
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5.2.2. LES RENCONTRES INDIVIDUELLES 

Dans les rencontres individuelles, chacune des parties en conflit a 
l'occasion de faire entendre sa version de la situation conflictuelle ; ce 
récit est toujours partial et il représente une version des faits qui est la 
plus acceptable possible aux yeux de la personne qui parle. Il est plus 
utile de considérer les versions individuelles comme des constructions 
de la réalité plutôt que de postuler l'existence d'une réalité objective 
qui existerait indépendamment des histoires de chacun. Les rencon- 
tres individuelles ont une fonction de changement plutôt qu'une fonc- 
tion diagnostique en ce sens qu'elles sont, pour chaque personne et 
pour l'intervenant un moment privilégié pour construire ensemble une 
nouvelle version du conflit. C'est pourquoi il n'est pas recommandé 
de suivre un canevas d'entrevue préétabli. La question d'introduction 
peut ressembler à : « Selon vous, qu'est-ce qui se passe ici ? » ou « Qu'est-ce 
qui ne va pas ? » ou « J'aimerais bien entendre votre version du conflit. » Par 
la suite, les interventions sont guidées par l'histoire que chaque per- 
sonne construit, à l'intention, ne l'oublions pas, de son interlocuteur. 

L'accent est mis sur la manière dont la narration de cette his- 
toire intervient dans la création de la réalité plutôt que sur la question 
de savoir si cette version décrit fidèlement la réalité. Le rôle de l'inter- 
venant dans ces rencontres individuelles n'est donc pas de chercher la 
Vérité, mais d'interagir de manière dynamique avec chaque personne 
pour l'amener à ébranler les contours de sa vision de la situation et 
pouvoir y introduire des éléments d'incertitude. Des questions ouvertes 
semblables à celles qui sont présentées à la figure 5.5 constituent un 
outil indispensable pour mener à bien cette étape. 

Ces rencontres individuelles sont aussi une occasion d'inciter 
les personnes à regarder la situation sous l'angle de leur propre contri- 
bution au conflit. 

Dans certains cas, il s'agit de convaincre les deux parties de 
participer à une rencontre de médiation. Il arrive que l'une ou l'autre 
d'entre elles, ou encore un membre d'une équipe, refuse de participer 
à la rencontre à deux ou en groupe. La première étape dans ce cas est 
d'examiner ensemble les raisons qui fondent son refus ou ses craintes. 
Très souvent, c'est la croyance que le conflit est trop profond pour 
laisser une place, si mince soit-elle, à l'espoir. 
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FIGURE 5.5 

Exemples de questions ouvertes 


Qu’avez-vous fait jusqu’à maintenant pour améliorer cette situa- 
tion ? (description précise, date, fréquence, phrases dites, etc.) 

Quelles sont les autres possibilités qui se présentent à vous ? 

À quoi pouvez -vous vous attendre si vous... ? 

Qu’est-ce qui risque de se passer si vous ne faites rien ? 

Quels résultats attendez-vous si l’intervention réussit? 
Comment saurez-vous que Jean est de bonne volonté ? 

Vous venez de décrire avec précision les comportements 
dérangeants de Jeanne ; quels sont, selon vous, les ressources 
et les talents de Jeanne ? 

Pouvez-vous me donner un exemple de... ? 

Quel serait, pour vous, un indice qui vous signalerait que nous 
sommes sur la bonne voie ? 

Quel serait le plus petit changement qui, s’il se produisait, vous 
encouragerait? 

D’après vous, comment vos collègues voient-ils votre rôle dans 
ce conflit ? 

Qu’est-ce que vous pourriez faire ou dire pour apporter une 
contribution positive à cette situation ? 

Qu’est-ce que l’autre partie pourrait faire pour améliorer 
l’interaction entre vous ? 


Si la contrainte n'est pas de mise ici, on peut néanmoins tenter 
de faire valoir les possibilités d'apprentissage et d'évolution qu'offre 
cette expérience. En effet, très nombreuses sont les personnes qui, ayant 
plongé avec plus ou moins de confiance dans cette aventure de dénoue- 
ment d'un conflit, affirment en avoir retiré des bénéfices personnels 
inestimables. 

On peut également regarder avec la personne hésitante les coûts 
psychologiques de ce conflit. Lui assurer qu'elle pourra rester silencieuse 
si elle le désire est parfois convaincant. Le fait d'expliquer que l'accent 
sera mis sur le futur et non sur le passé a souvent un impact positif. 
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Enfin, préciser que le rôle de l'intervenant est de voir à ce que l'échange 
entre les personnes reste dans les limites acceptables peut aussi encou- 
rager les protagonistes à participer à ces rencontres. 

Cependant si, malgré toutes ces informations, l'une des parties 
refuse toujours de participer aux rencontres de dénouement du conflit, 
il convient d'être profondément respectueux de ce choix. 

5 . 2 . 3 . LES RENCONTRES DE CROUPE 

Avant chaque rencontre de groupe, les participants sont invités à une 
réflexion écrite centrée sur leur rôle, leurs attentes ou les irritants qu'ils 
rencontrent. Le but de cette activité d'écriture préparatoire est de 
fournir aux protagonistes en conflit une occasion d'amorcer un travail 
cognitif pour donner un sens nouveau au conflit. Comme le soulignent 
Pennebaker (1997) et Daudelin (1996), l'écriture permet à la fois de 
prendre une certaine distance par rapport au conflit et de donner un 
sens à cette situation souvent très complexe. 

L'intervenant peut également préparer une activité adaptée à la 
dynamique conflictuelle de la dyade ou du groupe : une activité 
d'échange de feedback, un remue-méninges de toutes les pistes de 
solution, une activité de métaphores (Akin et Palmer, 2000), une étude 
de cas, un questionnaire de style personnel de communication ou 
d'autres activités structurées 5 . Par exemple, durant une première ren- 
contre entre deux personnes, on pourra prendre comme point de départ 
leurs réponses à deux questions préparatoires portant sur ce que l'une 
et l'autre devraient faire pour améliorer la situation, ce qui donne : 

• selon Georges, Suzanne devrait... 

• selon Suzanne, Georges devrait... 

• selon Georges, lui-même devrait... 

• selon Suzanne, elle-même devrait... 

Les deux protagonistes sont invités à formuler toutes leurs 
réponses selon un mode affirmatif. Par exemple, remplacer Suzanne 
devrait cesser de. . . par Suzanne devrait commencer à... 


5. Schutz (1994) décrit les modalités d'une activité structurée intéressante 
(p. 230-232). 
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Lors de la première rencontre de groupe, il importe d'établir 
l'objectif des rencontres et de préciser les règles de fonctionnement. 
L'objectif des rencontres est de trouver ensemble des moyens de colla- 
borer de manière plus efficace et plus satisfaisante, malgré des façons 
de voir différentes. Il ne s'agit aucunement de chercher des coupables, 
ni de refaire l'historique du conflit, ni de procéder à la répartition des 
torts de chacun. Ce n'est pas une activité de défoulement, mais de 
parole vraie qui se situe entre tout dire et ne rien révéler. Il s'agit d'être 
le plus authentique possible tout en respectant l'intégrité et la dignité 
de l'autre. Ainsi que l'exprime Kets de Vries (1999, p. 70), il faut sortir 
de l'impasse conflictuelle « tout en préservant l'estime de soi de chacun 
et en permettant à chacun de sauver la face ». 

L'effet de cette clarification est important dans la mesure où les 
participants se représentent l'activité de dénouement de conflit comme 
une opération quelque peu mystérieuse où l'on va régler des comptes, 
crever l'abcès, aller au fond des choses, etc. Il importe, par conséquent, 
de préciser que l'objectif est beaucoup plus modeste; que, dans les 
relations humaines, il est impossible d'aller au fond des choses, que 
l'histoire est toujours une relecture du passé, mais qu'en même temps 
il faut miser sur les ressources illimitées des êtres humains. 

Il est aussi prudent, dans cette rencontre initiale, de dénoncer 
le mythe de l'effet libérateur prêté à la verbalisation de l'émotion 
(Rimé, 2000; Kennedy-Moore et Watson, 1999; Pennebaker, 1997). 
Selon cette croyance, en vidant son sac de ressentiment, en exprimant 
toutes les émotions reliées au conflit, il sera possible de recommencer 
à zéro. Or, dans une interaction, on ne repart jamais à neuf; on pour- 
suit l'interaction et, dans le meilleur des cas, avec des réactions diffé- 
rentes. En ce sens, dans le cadre des rencontres de groupe, les 
protagonistes sont invités à éviter de s'engager dans l'argumentation, 
le débat et le blâme caractéristiques de l'interaction conflictuelle pour 
consacrer leurs énergies à comprendre de manière précise l'autre partie, 
afin d'intégrer son point de vue dans l'analyse de la dynamique con- 
flictuelle (Fisher, 1997, p. 198). Il faut proposer non pas de chercher 
le vrai problème, mais d'entendre la complexité des différentes versions 
du conflit pour disposer ainsi de possibilités de changement. En ce sens, 
l'intervenant doit aider les personnes en conflit à faire preuve d'une 
forme de curiosité à l'égard du monde privé de l'autre. 

Il importe aussi, dès cette première rencontre, de préciser les 
règles de fonctionnement qui s'appliqueront et qui peuvent se résumer 
comme suit : se montrer calme, concret, respectueux. 


© 2004 - Presses de l’Université du Québec 

Édifice Le Delta I. 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 • Tél. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
Tiré : Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail. Solange Cormier, ISBN 2-7605-1232-0 • D1232N 




Chapitre 5 ❖ Le rôle de tierce partie 


123 


Le calme permet aux participants, à l'invitation de l'intervenant, 
de reconnaître et de gérer au mieux leur émotivité, dans le but de penser 
plus clairement, d'intégrer l'information qui leur est fournie et de 
mesurer les conséquences de leurs paroles (Baron, 1997 ; Fortin, 2002). 
Cette mise en garde ne diminue aucunement l'importance de nommer 
les émotions qui accompagnent la dynamique conflictuelle. Toutefois, 
les protagonistes sont invités à le faire dans la perspective d'une 
information à transmettre et non comme une explosion d'agressivité 
et de colère. À ce sujet, l'ouvrage de Gentry (1999) fournit des pistes 
fort intéressantes. 

Pour éviter la confusion et les malentendus, les participants 
doivent aussi être exhortés à s'exprimer le plus concrètement possible. 
Sur le plan du développement personnel, cette vigilance à toujours faire 
préciser le sens des paroles abstraites ou ambiguës aide les personnes 
concernées à progresser dans la prise de conscience de la subjectivité 
de toute prise de position. 

Pour ce qui est du respect, il va sans dire que les injures, les gros- 
sièretés, les accusations ne peuvent être tolérées. 

L'intervenant précise qu'il verra à l'application rigoureuse de ces 
trois règles de fonctionnement. Cette prise de position met en place 
des conditions permettant la création d'un espace riche d'interactions 
intenses et assure les participants qu'ils pourront s'exprimer en toute 
sécurité. 

Enfin, tout au long de ces rencontres, le facilitateur aura la 
double tâche d'aider le système à modifier son équilibre relationnel et, 
en même temps, de gérer le processus de communication. 

Modifier le système conflictuel 

Les moyens 6 dont dispose l'intervenant pour amener le système con- 
flictuel à modifier son équilibre sont la déstabilisation, le recadrage, la 
définition des mécanismes conflictuels et l'encouragement. La perti- 
nence de ces moyens est très étroitement liée aux aspects communi- 
cationnels de chaque intervention. Comme le soutient Schein (1999, 
p. 48), il faut une bonne dose « d'opportunisme constructif » pour faire 
des interventions significatives, c'est-à-dire des interventions qui 


6. Ce type d'intervention a été mis sur pied principalement dans le domaine des 
thérapies familiales. Pour une revue exhaustive des différentes méthodes, voir 
Hoffman (1981). 
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déplacent et modifient les systèmes de représentation. Le concept 
d'opportunisme constructif désigne la manière (comment?) et le 
moment (quand ?) où une suggestion issue du cadre de référence de 
l'intervenant contribue de façon importante au dénouement du conflit 
en modifiant les versions antérieures des histoires individuelles. Tous 
les systèmes conflictuels ont des zones d'incertitude et d'ouverture où 
se trouve la motivation à sortir du conflit. Pour y accéder, il faut rester 
très proche de ce que vivent les personnes en conflit tout en prenant 
le risque de proposer une nouvelle façon de voir les choses, une inter- 
prétation autre. Si l'on prend ce risque, on s'expose à Terreur, erreur 
qui nous est signalée instantanément par les réactions verbales et non 
verbales des personnes présentes. Selon Schein (1999, p. 49), ces erreurs 
fournissent des occasions intéressantes d'apprentissage si, bien sûr, l'in- 
tervenant accepte son ignorance. D'une 
part, les réactions des personnes à son 
erreur, s'il prend la peine de les explorer, 
le renseignent sur ce qui n'était pas per- 
tinent dans l'intervention : soit le con- 
tenu, soit la façon dont il a été présenté, 
soit le moment où l'intervention a été 
faite. D'autre part, l'exploration des réac- 
tions de rejet d'une intervention fournit 
d'autres données sur la manière dont les 
protagonistes voient la situation et sur leur cheminement vers le 
dénouement du conflit. N'oublions pas que les pistes de dénouement 
du conflit sont entre les mains des personnes concernées et non dans 
celles de l'intervenant. 

Déstabiliser 

Il s'agit d'enrayer la répétition du cercle d'interactions conflictuelles, 
devenue insupportable. À cet égard, l'intervenant doit d'abord faire 
preuve d'une extrême vigilance pour éviter de jouer le rôle que le sys- 
tème lui commande, ce qui contribuerait au maintien du conflit. En 
effet, du moment où il apparaît, l'inter- 
venant fait partie du système et les forces 
l'incitant à jouer un rôle qui maintiendrait 
intact le système conflictuel sont omni- 
présentes. 

Pour contribuer à dépasser un con- 
flit, il importe de provoquer intentionnel- 
lement un certain degré d'incertitude et de 
confusion. Dans cet objectif, « le recours 


Pour contribuer à dépasser 
un conflit, il importe de 
provoquer 

intentionnellement un 
certain degré d’incertitude 
et de confusion. 


Les pistes de dénouement 
du conflit sont entre les 
mains des personnes 
concernées et non dans 
celles de l’intervenant. 
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aux contradictions paradoxales permet de susciter une tension créative 
tout en maintenant un degré suffisant de confort et d'ordre pour per- 
mettre aux parties d'explorer leurs divergences et d'apprendre à travers 
elles de nouvelles manières d'y faire face» (Lewis, 2000, p. 709). Par 
contre, à tout moment, l'intervenant doit être en mesure de contenir 
adéquatement l'anxiété du groupe pour favoriser l'ouverture à de nou- 
velles perspectives. Par exemple, certains silences servent la réflexion, 
d'autres engendrent trop d'anxiété. 

La déstabilisation du système s'effectue aussi à travers les 
relations de pouvoir. Comme on l'a vu au chapitre 1, tout conflit rela- 
tionnel possède une forte composante liée au pouvoir. Sur ce plan, la 
déstabilisation vise à bouleverser la répartition du pouvoir entre les 
membres et, de ce fait, à rendre le système plus ouvert. Les inter- 
ventions doivent contribuer, comme le souligne Hoffman (1981, 
p. 319), « à bloquer, déranger, faire dérailler les séquences habituelles 
d'interaction ». 

Ainsi, certaines interventions peuvent avoir pour objectif de 
soutenir les personnes ayant moins de pouvoir et de restreindre 
l'expression de celles qui en ont davantage ; c'est dire combien l'inter- 
venant doit être attentif à rendre les éléments très réactifs plus silen- 
cieux et à donner la parole à ceux qui, habituellement, s'expriment peu. 
On pourra, par exemple, demander à quelqu'un de très discret de 
donner son opinion, l'encourager à la préciser, réagir très positivement 
à son point de vue. 

Qu'elle soit exercée sur le plan cognitif ou à travers les relations 
de pouvoir, la déstabilisation s'avère une composante essentielle de 
l'intervention de dénouement du conflit. 

Recadrer 

Recadrer, c'est redéfinir la situation et le système d'interactions ou 
passer à une métavision de la situation dans le but de changer le sens 
des rapports entre les personnes. De façon plus précise, « recadrer 
signifie modifier le contexte conceptuel ou émotionnel d'une situation 
ou le point de vue selon lequel elle est vécue, en la plaçant dans un 
autre cadre, qui correspond aussi bien, ou même mieux, aux faits de 
cette situation concrète et dont le sens, par conséquent, change 
complètement» (Watzlawick étal., 1975, p. 116). Comme l'indique St- 
Arnaud (1999, p. 41), « en relations humaines, le recadrage est souvent 
indispensable pour que l'intervention produise le changement 
attendu». 
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Il importe de recadrer certains comportements ou certaines 
expressions de manière à augmenter la complexité du système, à 
introduire des espaces d'incertitude qui sont, analogiquement, autant 
de degrés de liberté dont le système a besoin pour sortir de son 
étranglement. 

Par exemple, il arrive souvent qu'un membre d’une équipe très 
fusionnelle dise : « Nous ne sommes pas une équipe. » Ce à quoi 
l’intervenant peut répondre: « Vous êtes une équipe. Une équipe très 
forte, très soudée. Une équipe soudée dans la compétition, dans la 
haine. Si chacun d'entre vous parvient à s'individualiser, vous pour- 
rez jeter les bases d'une nouvelle équipe où chacun de vous sera plus 
libre. Vous serez alors capable de collaborer sans vous contraindre 
mutuellement à vous ressembler. » 

Une autre possibilité de recadrage, suggérée par Carrière (1992, 
p. 413), est de replacer le conflit dans une perspective relationnelle pour 
amener les protagonistes à reconnaître que le problème se situe entre 
eux, dans leur relation, et non chez l'autre. 

Recadrer n'est pas seulement « jouer sur les mots », c'est trans- 
former des interprétations, des visions du réel, des inférences, c'est 
ouvrir des possibilités de mouvement, c'est regarder le conflit avec 
d'autres lunettes. Comme l'exprime Rorty (1989 : Weick et Quinn, 
1999, p. 374), «un talent pour parler différemment plutôt que bien 
argumenter est l'instrument principal du changement social ». Dans le 
dénouement des conflits relationnels, cette habileté à recadrer les 
éléments constitutifs du conflit représente un levier de changement 
majeur. 


Nommer les mécanismes conflictuels 

Pour sortir de l'impasse conflictuelle, il importe de comprendre com- 
ment se maintient le système conflictuel, quelles sont les réactions qui 
le guident et assurent sa cohérence. Il faut être attentif à remplacer 
toutes les expressions de causalité linéaire qui définissent une cause 
unique et précise au conflit par la détermination des mécanismes 
circulaires d'entretien du conflit. 

Toutes les fois où Roger commet un oubli, Carole s'empresse de le 
souligner haut et fort devant les personnes présentes. Cette réaction 
rend Roger de plus en plus nerveux, ce qui l'amène à commettre plus 
d'erreurs. 

Le seul fait de nommer et, par le fait même, d'observer des 
modèles d'interaction conflictuelle qui se répètent indéfiniment les 
rend moins prégnants, moins actifs. Tout comme le fait de divulguer 
un secret le rend inintéressant. 
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Quand les protagonistes commencent à voir la manière dont 
leurs propres comportements constituent à la fois une réponse et un 
stimulus aux comportements de l'autre, c'est le signe qu'un pas impor- 
tant a été fait vers la sortie de l'impasse. 

Encourager 

Tout conflit engendre une souffrance sous-estimée, voire totalement 
méconnue. L'un des leviers qui aide à réussir cette entreprise hasardeuse 
qu'est le dénouement d'un conflit relationnel est l'espoir que la détresse 
que vivent les personnes en conflit sera enfin apaisée. Dans cette 
optique, le partage social de ce qui est vécu individuellement, des his- 
toires privées que chacun se raconte comporte des effets bénéfiques sub- 
jectifs, notamment le sentiment d'avoir reçu de l'aide et de mieux 
comprendre le conflit (Rimé, 2000). C'est ainsi que le seul fait de savoir 
que quelqu'un viendra les aider à dénouer leur conflit donne de l'espoir 
à tous et engendre souvent un apaisement temporaire des hostilités. 

Les équipes qui acceptent de l'aide pour dénouer leurs relations 
conflictuelles vivent parfois une certaine gêne, un sentiment de déva- 
lorisation pour n'avoir pu régler leurs difficultés entre eux. Il convient 
de les rassurer, de mettre en évidence leur courage. Par analogie, les 
dyades ou les groupes qui demandent de l'aide pour traverser leur 
épreuve sont comme les individus qui osent demander de l'aide pour 
mieux vivre. 

Donner de l'espoir, encourager peut se faire aussi par le reca- 
drage. Ainsi, le conflit peut être présenté comme une tentative infruc- 
tueuse de se donner des règles de collaboration plus saines. Dans cette 
optique, réinterpréter le conflit, non comme un désastre qui aurait dû 
être évité mais comme une occasion de développement, peut donner 
de l'espoir. 

Enfin, une avenue intéressante pour encourager les personnes 
à poursuivre leur démarche consiste à souligner les progrès accomplis 
et à les inciter à visualiser le futur désiré, de manière très concrète. 

La visée de toutes ces interventions est de modifier le sys- 
tème conflictuel de manière à favoriser l'émergence d'une nouvelle 
dynamique. 


© 2004 - Presses de l’Université du Québec 

Édifice Le Delta I. 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 • Tél. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
Tiré : Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail. Solange Cormier, ISBN 2-7605-1232-0 • D1232N 




128 


Dénouer les conflits relationnels en milieu de travail 


Gérer le processus de communication 

Durant les rencontres de groupe, l'intervenant est responsable de gérer 
le processus de communication, ce qui signifie qu'il est responsable 
de contrôler l'expression des émotions, de favoriser le dialogue, de 
clarifier les cadres personnels de référence et de voir au respect des règles 
de courtoisie. 

Contrôler l’expression des émotions 

L'intervenant joue un rôle cmcial en ce qui concerne l'expression des 
émotions. D'une part, il doit voir à ce que l'émotivité reste dans des 
limites qui, n'engendrant pas trop d'anxiété, ne font pas obstacle au 
mouvement vers le futur. D'autre part, il lui faut s'assurer que soient 
définies et nommées les réactions affectives présentées sous le couvert 
de rationalisations diverses. 

Les rencontres de dénouement de conflit sont souvent très 
chargées sur le plan émotif. Il ne faudrait pas croire que l'expression 
inconsidérée du vécu affectif soit la porte d'entrée obligée au dénoue- 
ment d'un conflit relationnel. Cet aspect affectif des rencontres doit 
être encadré sérieusement. Tout d'abord, les participants aux rencontres 
de groupe sont informés qu'il n'est pas nécessaire de revenir sur les 
événements du passé qui ont nourri le conflit. Toutefois, si les émo- 
tions liées à ces événements sont encore trop fortes, elles doivent être 
exprimées et entendues, sinon elles constituent une barrière au 
mouvement qui permettrait d'aller plus loin. 

Dans ce cas, l'intervenant, selon Carrière (1992), doit se montrer 
très rigoureux pour faciliter l'expression de ces émotions « au moment 
propice et avec un dosage approprié, et sans que justement le système 
en devienne submergé ». À cet effet, l'auteur a recours à une analogie 
intéressante : 

Celui qui s'assoit de tout son poids sur le couvercle de la mar- 
mite pour empêcher toute vapeur de s'échapper court le risque 
de subir une explosion alors que celui qui garde la main sur le 
couvercle tout en laissant la pression se dégager au besoin réussira 
mieux à éviter cette explosion (p. 414). 

Par ailleurs, l'intervenant doit régulièrement rappeler aux par- 
ticipants que le passé ne se rattrape pas, seul l'avenir nous est ouvert. 
Il lui revient de distinguer entre l'expression nécessaire des émotions 
et la complaisance à réactiver les émotions liées aux événements du 
passé. Il s'agit de « favoriser l'orientation des énergies des protagonistes 
dans une direction explicitement établie, axée sur l'aménagement d'un 
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futur plus satisfaisant plutôt que sur une analyse et une compré- 
hension réciproque des événements passés» (Carrière, 1992, p. 403). 
Par exemple, 

Vous avez beaucoup souffert de (...), vous avez vécu du rejet , etc. 
Qu'est-ce que votre collègue pourrait dire ou faire pour vous convaincre 
de sa bonne volonté à contribuer à l'amélioration de votre relation ? 

Tout au long de l'intervention, quand il le juge pertinent, l'inter- 
venant doit reformuler les propos de manière que, dégagés de leur 
charge émotive excessive, ils soient recevables. L'intervenant peut ainsi 
servir de pont entre les interlocuteurs, « un pont où au passage les 
propos de l'un seront clarifiés, vérifiés, nettoyés de leur charge émo- 
tive excédentaire avant d'être soumis à la réaction de l'autre » (Carrière, 
1992, p. 415). Par exemple, il importe de traduire en des termes plus 
modérés les affirmations catastrophiques, outrancières, dramatisantes, 
tout en reconnaissant l'intensité de l'émotion de la personne. 

À Sébastien qui s'exclame que son chef est violent, que c'est insup- 
portable, etc., vous pouvez répondre : « j'entends que vous réagissez 
très fortement quand il frappe sur sa table ou qu'il claque la porte de 
son bureau. » 

À d'autres moments, quand les prises de parole s'engagent sur 
la voie de la rationalisation évitante, l'intervenant verra à solliciter les 
réactions affectives. Le partage des réactions affectives vise à rendre 
publique une information d'ordre privé. Ce transfert du domaine privé 
à la sphère publique a des effets très bénéfiques sur la qualité des com- 
munications. C'est une occasion pour chacun de se rendre compte 
qu'au-delà des différences nous réagissons de manière sensiblement 
comparable. En effet, autant nous sommes très différents dans les 
façons de nous défendre quand nous percevons une menace, autant 
nous nous ressemblons étrangement quand nous partageons les 
émotions qui nous habitent. 

En somme, on ne peut faire l'économie de l'expression des 
émotions dans le dénouement d'un conflit relationnel ; il s'agit là d'une 
composante essentielle de cette activité. Toutefois, cette expression doit 
être soumise à certaines contraintes qui empêchent le groupe ou la 
dyade de basculer dans la dramatisation, l'hystérie ou la violence. Et 
elle ne doit pas être niée sinon le risque est grand d'échouer dans le 
dénouement du conflit. 
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Favoriser le dialogue 

Les rencontres de dénouement du conflit seront d'autant plus fruc- 
tueuses que les personnes concernées apprendront, dans cette expé- 
rience, à mettre en pratique les rudiments du dialogue définis par Isaacs 
(1999) 7 . L'authenticité est au cœur du dialogue, de la qualité des signi- 
fications partagées et de la vitalité qui émerge des rencontres. Mais 
s'exprimer avec authenticité, contrairement à ce qu'on estime géné- 
ralement, demande beaucoup plus que de la sincérité et de bonnes 
intentions. Cela demande d'abandonner sa manière habituelle de réagir 
à la confrontation, à des idées menaçantes ou simplement différentes 
des siennes pour se déplacer, de manière inclusive, vers une vision plus 
consciente et plus étendue de la réalité complexe et paradoxale. Si, 
quand je dis ce que je pense, je me situe dans un contexte semblable, 
je formulerai mon opinion autrement que si je parle avec la certitude 
de détenir la vérité, ce qui m'amène évidemment à conclure que l'autre 
est dans l'erreur. Pour parler de manière authentique, il faut d'abord 
sortir complètement de la logique du vrai ou du faux, rester calme, être 
curieux de connaître les perspectives des autres et tolérer les silences. 
Plus un échange est fructueux, plus les moments de silence forment 
des ponctuations nécessaires. À l'opposé, dans l'argumentation, il n'y 
a aucun moment de silence, les prises de parole se chevauchent; 
chacun, plutôt que d'écouter, pense à ce qu'il va dire pendant que 
l'autre parle, et ainsi de suite. Dans ce type de discussion, l'objectif n'est 
pas de construire ensemble une vision nouvelle émergeant de l'inter- 
action, c'est de gagner sur l'autre, de prouver qu'on a raison, de faire 
valoir la pertinence de son point de vue au détriment de celui de l'autre. 
C'est ce modèle d'échange verbal qu'il s'agit de remplacer par une 
interaction selon un mode dialogique. 

Un moyen efficace de favoriser le dialogue est d'inviter les pro- 
tagonistes du conflit à remplacer la position exclusive du « ou bien/ou 
bien » par celle du « et/et » dans la compréhension de ce qui se passe. 
Face à la situation conflictuelle, les différentes perspectives s'intégrent 
les unes aux autres au lieu de s'annuler les unes les autres. Par exemple, 
le simple fait de remplacer l'introduction de sa pensée « Moi, je ne suis 
pas d'accord » par « J'ai un autre point de vue » ou « Je réagis différemment » 
favorise la tendance intégratrice. 


7. L’ouvrage de William Isaacs, Dialogue : The art ofthinking together, est un clas- 
sique dans le domaine. L’auteur a le mérite d'avoir opérationnalisé la pensée 
de Buber et de Bohm en l'appliquant au contexte organisationnel, sans en 
réduire la portée. 
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Un autre obstacle à dépasser dans l'apprentissage de l'expression 
adéquate de sa pensée est celui de la confusion entre la spontanéité et 
l'authenticité. Une expression impulsive ou spontanée n'est pas néces- 
sairement authentique ; elle peut simplement dénoter une absence de 
maîtrise de soi. En incitant les personnes à choisir ce qui doit être dit 
et ce qui ne doit pas l'être, l'intervenant contribue à favoriser cet 
apprentissage propre au dénouement de conflit qui, dans bien des cas, 
accroîtra chez elles la maîtrise de soi et la stabilité. 

L'intervenant a pour tâche essentielle d'amener les personnes 
à penser ensemble, ce qui implique de ne pas considérer sa position 
initiale comme finale, de relâcher l'emprise de ses certitudes et de saisir 
les possibilités qui émergent du simple fait de parler avec les autres. 
Dénouer des situations conflictuelles passe par l'intégration de visions, 
d'attentes, de valeurs et de croyances individuelles différentes, ce qui 
constitue l'essence même du dialogue. 

Faire expliciter les cadres de référence 

Dénouer un conflit exige de mettre en lumière les différents cadres de 
pensée et les différentes hypothèses que les personnes émettent au sujet 
du conflit, afin d'élargir et d'approfondir les significations partagées, 
de mettre en lumière les contradictions, de les nommer et de les 
explorer. 

Il est important de travailler à mettre au jour les cadres de réfé- 
rence à l'aide de questions ouvertes portant non pas sur les motivations 
profondes mais bien sur les aspects les plus concrets et les plus ordi- 
naires des enjeux conflictuels. Pour ce faire, il faut adopter un point 
de vue naïf d'exploration curieuse pour clarifier les sous-entendus, les 
allusions, les généralités ou les abstractions, etc. 

À quoi pensez-vous quand vous dites que... ? 

Quand vous affirmez que, parfois, donner du feedback critique a des 
impacts très négatifs sur le service, j'imagine que vous pensez à une 
situation précise. Pouvez-vous en parler? 

À quelqu'un qui dit: «Il y en a qui ne font pas leur part dans l'équipe », 
vous pouvez répondre: «Pour que nous puissions avancer, il serait 
important que vous disiez ici qui vous paraît travailler moins que vous. 

Après nous essaierons de mieux comprendre ce qui se passe. » 

Si quelqu'un affirme que son gestionnaire est contrôlant, vous pouvez 
demander ce qu'il entend par contrôlant. 
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Une autre responsabilité de l'intervenant sur le plan de la 
communication consiste à établir une distinction entre les faits, les sen- 
timents, les opinions, les hypothèses, les inférences et les interpré- 
tations. Revenir aux faits aide à mettre en évidence les différences 
individuelles dans la construction des versions de chacun. À l'occasion, 
il est important de vérifier la compréhension et la réaction de l'un aux 
paroles de l'autre. 

Jean dit à Claire qu'il s'attend à ce qu'elle lui fasse part de ce qui s'est 
passé durant le quart de nuit de façon plus précise. Vous demandez à 
Claire : « Comment réagissez-vous à cette demande ? ». 

Toutes ces interventions servent à mettre en évidence le pro- 
cessus éminemment personnel d'élaboration des visions du conflit, à 
ébranler les certitudes, à nuancer les affirmations trop péremptoires et 
à sortir de la logique du vrai ou faux. 

Voir au respect des règles de courtoisie 

Les protagonistes sont fort capables de se dire leurs vérités, de s'accuser 
mutuellement, d'éviter les enjeux réels, de nier leur responsabilité, tout 
cela sans l'aide d'une tierce partie. Mais il revient à l'intervenant de faire 
la différence en faisant respecter les règles de fonctionnement de 
manière à maintenir un dialogue d'une certaine civilité (Kaye, 1994, 
p. 20). L'intervenant doit constamment s'assurer que les échanges 
restent au niveau de la saine confrontation et non de l'attaque. Par con- 
séquent, il lui revient de contrôler, modifier ou terminer un échange 
destructeur. De telles interventions peuvent servir à mettre en lumière 
« les impacts négatifs de ces comportements sur l'autre partie et, ce 
faisant, elles en démontrent la futilité» (Fisher, 1997, p. 202). 

À la fin de chaque rencontre, les participants ont un travail de 
réflexion à effectuer pour la prochaine rencontre. N'oublions jamais 
que l'essentiel du travail de dénouement du conflit se fait entre les 
rencontres avec la tierce partie. Dans certains cas, il est très judicieux 
de faire appel aux personnes proches du système conflictuel pour 
qu'elles évitent d'entretenir le conflit ou qu'elles jouent un rôle actif 
dans le dénouement de la situation conflictuelle. 

5.2.4. LA FIN DE L’INTERVENTION 

Quand les parties ont atteint un certain niveau de compréhension 
mutuelle des perspectives de chacun à l'égard de la situation, il est 
possible de s'engager dans la phase d'intégration et de préparer le suivi. 
A cette étape, l'intervenant peut expliquer des concepts et des prin- 
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cipes ; il peut également élaborer avec les personnes des zones de vigi- 
lance sur le plan des communications. Par exemple, il peut être perti- 
nent de proposer au groupe des lignes de conduite semblables à celles 
que présente la figure 5.6. 


FIGURE 5.6 

Lignes de conduite 

r 

r Dans les réunions, chacun affirme ses positions, ses idées, ses 
^ points de vue de manière calme, adéquate, sans dogmatisme. 

f Chacun est attentif à parler le plus clairement possible, évitant les 
T allusions, les sous-entendus, etc. 

r Quand un incident survient, il est traité par les personnes con- 
r cernées. Si l’un d’entre vous se sent blessé par les remarques d’un 
£ collègue, il ou elle prend l’initiative de communiquer avec ce collègue 
, pour faire le point sur ce qui s’est passé. 

r Les oppositions, les divergences de vue et les conflits font partie 
r de la vie de toute l’équipe. Ils ne sont pas niés ni dramatisés ; ils 
P sont traités ouvertement et sans trop d’émotivité. 

£ Les priorités et les objectifs communs sont clairement compris par 
r les membres de l’équipe et ils suscitent l’adhésion de tous malgré 
r les réserves que certains peuvent avoir. 


Dans certains cas, des engagements individuels publics sont 
utiles. Par exemple, chaque participant s'engage individuellement à 
modifier un aspect mineur de son comportement. Plus le changement 
que chacun se propose de faire est petit, simple, immédiat et facilement 
observable, mieux cela vaut (Selvini, 1987). Le rôle de l'intervenant, à 
cette étape, est donc de veiller à ce que les changements que chacun 
propose soient concrets, observables et modestes. 

Quelle que soit la nature de l'activité qui met fin à l'interven- 
tion proprement dite, il importe de la situer dans une perspective à 
moyen ou à long terme. Le nœud principal du conflit est défait ou 
relâché, mais les personnes concernées doivent poursuivre leur 
démarche pour consolider les apprentissages faits et pour rétablir des 
communications plus saines sur une base régulière. 
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5.2.5. LE SUIVI 

Souvent l'étape du suivi est escamotée. Comme si le fait d'intervenir 
de nouveau risquait de faire basculer le changement amorcé. Et, 
inévitablement, il arrive ce que tous redoutaient : le conflit renaît. 

Comme le soulignent Bréard et Pastor (2000, p. 26), 

un conflit même bien résolu laisse des traces durables dans les 
mémoires : des rancœurs, des frustrations, des ressentiments mal 
digérés. [...] Pendant longtemps, il reste un goût amer parce 
qu'on a détruit des confiances, brisé des liens, piétiné des 
attentes. La dyade, l'équipe, le service ou le département est 
«guéri» mais il a besoin d'une période de convalescence et 
réclame des soins et une attention particulière. 

La tentation est forte de ne rien faire parce que le conflit s'est 
apaisé. Mais, justement, du fait même que l'émotion est moindre, il est 
temps de confronter les différences, de trouver des terrains d'entente, 
de mettre en place des mécanismes d'intégration. Il faut bien com- 
prendre que dénouer une situation conflictuelle n'est pas une opéra- 
tion ponctuelle. C'est un processus qui prend un certain temps. C'est 
pourquoi, durant les mois qui suivent l'intervention, il doit y avoir des 
moments de suivi déjà fixés à l'horaire ; les rencontres de suivi doivent 
être régulières. 

La plupart du temps, le gestionnaire responsable de l'équipe ou 
des personnes s'engage à réserver une période de temps au cours des 
réunions statutaires pour faire le point sur la situation, encourager les 
protagonistes à poursuivre leur démarche et les aider, s'il y a lieu, à 
régler certains différends. Généralement, une activité de consolidation 
d'équipe est prévue dans six mois à un an plus tard. 


5.3. L’INTERVENANT 

Les gestionnaires gagneraient beaucoup à se familiariser avec l'inter- 
vention de dénouement des conflits entre deux personnes et avec leur 
équipe (Pinkley et al., 1995). À tout le moins, il leur faut développer 
leur compétence pour jouer ce rôle entre deux collaborateurs en con- 
flit plutôt que les enjoindre, inutilement, à se parler. L'intervention 
dans une équipe est plus exigeante car elle suppose une certaine maî- 
trise des phénomènes de groupe. Toutefois, dans plusieurs organisa- 
tions, le gestionnaire peut recevoir l'aide d'un conseiller en ressources 
humaines. 
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Pour être efficace dans le rôle de tierce partie, le gestionnaire, 
comme l'intervenant externe, doit avoir une certaine impartialité quant 
à la responsabilité du conflit. Si le gestionnaire estime que l'une des 
parties est plus responsable du conflit que les autres, il lui sera impos- 
sible de remplir adéquatement le rôle d'intervenant. À l'instar de Moore 
(1996), il importe de faire une distinction entre l'impartialité et la neu- 
tralité qui, elle, relève d'un autre ordre. En effet, comme le soutiennent 
Rifin et al. (1991) et Putnam (1994), il y a eu moins de recherche véri- 
table sur la neutralité de la tierce partie que de développement d'un 
folklore de la neutralité. Car exiger de l'intervenant, comme le soutient 
Carrière (1992, p. 400), « qu'il ne soit pas touché par le débat, qu'il n'ait 
pas d'investissement personnel ou futur dans une issue quelconque, 
qu'il n'ait pas d'idéologie ou de valeurs à promouvoir à travers son 
intervention » relève de l'utopie. L'intervenant est issu d'un milieu cul- 
turel et historique qui comporte des valeurs. Dans son intervention, il 
y a tout lieu de croire que, sans le vouloir, il mettra l'accent sur certaines 
perspectives au détriment des autres et qu'il privilégiera certaines 
valeurs plutôt que d'autres. 

Sous un angle différent, plusieurs auteurs, dont Putnam (1994) 
ainsi que Winsdale et Monk (2000), maintiennent que l'intervenant 
doit non seulement tenir compte des disparités quant au pouvoir, au 
statut ou à l'autorité, mais user de son influence pour rétablir un certain 
équilibre relationnel sur ce plan. 

Si l'on prend en considération ces remarques, il y a tout lieu de 
croire que le consultant externe peut faire preuve, à l'égard du conflit 
et des personnes concernées, d'un certain détachement qui s'avère plus 
difficile à vivre pour le gestionnaire. 

En revanche, le gestionnaire est plus proche des différents 
discours qui émanent de son équipe, ce qui représente un avantage 
indéniable. Il maîtrise les contenus, les procédures, les objectifs, les prio- 
rités (Elangovan, 1995, 1998). En effet, il est illusoire de penser qu'il 
est possible d'intervenir sur le processus de manière valable sans une 
connaissance minimale du contenu. Avec un certain entraînement, on 
peut d'autant mieux observer les processus à l'œuvre que le contenu 
nous est familier. 

Par exemple, dans les établissements de soins de longue durée, 
s'enchevêtrent les discours sur la mobilisation des résidants, le milieu 
de vie, la surcharge de travail des infirmières auxiliaires ou des pré- 
posés, le corporatisme des infirmières, le traitement hiérarchique, la 
collaboration de tous sur un pied d'égalité pour le bénéfice du résidant. 
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Plus la tierce partie connaît les discours significatifs dans un 
conflit, plus elle est en mesure de saisir la complexité du système et d'y 
faire des interventions opportunes qui ouvrent des portes vers la sortie 
de l'impasse. 

Qu'il s'agisse d'un consultant externe, d'un gestionnaire ou d'un 
conseiller interne, intervenir pour dénouer des conflits requiert cer- 
taines qualités ou dispositions. Comme nous l'avons dit, l'intervention 
de dénouement de conflit étant toujours unique et requérant une forme 
ou une autre de souplesse et de créativité, il faut être capable de vivre 
avec l'incertitude, l'ambiguïté, sinon le chaos. Il importe également 
d'avoir acquis une certaine aisance à faire face à l'hostilité, à l'agressi- 
vité et au découragement des personnes en conflit. Enfin, l'intervenant 
doit miser sur le fait que, dans un conflit, chacun fait de son mieux 
avec les ressources dont il dispose et agit de manière à sauvegarder son 
intégrité et sa dignité. Il peut ainsi compter avec la mince zone de liberté 
dont jouit chacun. Nous pouvons affirmer, comme le fait Elkaïm (2001, 
p. 235), « que tout en reconnaissant l'importance de ce qui nous agit - 
règles du système, structure des choses ou inconscient - l'intervenant 
doit essentiellement se garder d'effacer cette part d'incertain, d'impré- 
visible, d'aléatoire, sans laquelle il n'y aurait plus de dignité humaine 
car il n'y aurait plus de liberté ». 

Une foi inébranlable en l'être humain, ses ressources, sa bonne 
volonté, malgré toutes les apparences contraires, constitue une base 
indéfectible pour réussir le dénouement des conflits relationnels en 
milieu de travail. 
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Le conflit est souvent 
la première étape pour 
sortir des procédures 
désuètes, pour revoir des 
modes de fonctionnement 
inefficaces et pour 
favoriser l’innovation 
et la créativité. 


Le monde du travail, comme toute com- 
munauté, est un lieu de conflits et d'af- 
frontements qui peuvent tout aussi bien 
être source de destruction qu'occasion 
d'enrichissement. Dès lors, il importe de 
prévoir des « mécanismes qui canalisent 
les mécontentements et l'hostilité en 
maintenant intacte la relation au sein de 
laquelle apparaît l'antagonisme » (Coser, 
1965, p. 496). Nous pouvons affirmer, à 
l'instar de Ury (2000, p. 139) que « la 
prévention est la meilleure intervention ». 


Plusieurs études mettent en évidence le fait que les conflits de 
contenu, c'est-à-dire les conflits portant sur la tâche elle-même ou le 
processus pour l'accomplir, ont une incidence positive sur la perfor- 
mance (De Dreu et Van De Vliert, 1997 ; Dyer et Song, 1998 ; Elangovan, 
1998 ; Jehn, 1997a ; Jehn et Mannix, 2001 ; Pelled et al. 1999 ; Peterson, 
2002). Ce type de conflit contribue à améliorer la qualité des décisions, 
à dépasser la situation actuelle, à favoriser la créativité et l'innovation. 
De façon plus précise, les membres d'équipes très performantes vivent 
peu de conflits relationnels et ont un niveau moyen de conflit relié à 
la tâche ; de plus, ils sont capables de discussions ouvertes lors d'un 
épisode conflictuel. 


Par contre le conflit relationnel, de manière générale, affecte 
négativement la performance et la productivité. Toutefois, il se trouve 
des équipes très conflictuelles, et néanmoins performantes, où les 
membres manifestent une certaine satisfaction à faire partie de l'équipe 
0ehn, 1995, p. 15). À l'inverse, il y a des équipes où règne la bonne 
entente 1 et qui sont très peu performantes. Il faut donc faire preuve de 
prudence lorsqu'on évalue l'impact du conflit sur la performance. 

Mis à part ces considérations, il reste que le conflit relationnel 
est toujours difficile à vivre : il engendre du stress, inflige des blessures 
d'amour-propre, porte atteinte à l'estime de soi, brise des liens et 
contribue à installer un climat de méfiance. 


Comment est-il possible, dès lors, de prévenir la mise en place 
de conflits relationnels dommageables et destructeurs ? À cet effet, nous 
proposons quatre pistes : apprivoiser le conflit, formaliser les pratiques 
de gestion, donner et recevoir du feedback et mettre en place un 
programme de gestion des conflits. 


1. Les équipes de type club social. 
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6. 1 . APPRIVOISER LE CONFLIT 

Le conflit fait partie intégrante des rapports humains aussi bien dans 
la vie privée que dans le monde du travail. Pour Crozier et Friedberg 
(1977, p. 143), « l'organisation n'est [...] en fin de compte rien d'autre 
qu'un univers de conflit, et son fonctionnement le résultat des affron- 
tements entre les rationalités contingentes, multiples et divergentes 
d'acteurs relativement libres, utilisant les sources de pouvoir à leur 
disposition». Nous pouvons dire avec Weick (1995, p. 188) que les 
conflits comme les problèmes « sont simplement des moments d'inter- 
ruption dans un processus. Quand l'interruption est réparée, [...] le 
processus continue de se déployer et la vulnérabilité de l'interruption 
se manifeste encore. » 

Comme le mentionnent Morrison et Milliken (2000) ainsi que 
Jehn (1997a), la croyance selon laquelle l'harmonie, la bonne entente 
et le consensus sont des signes de santé organisationnelle et, par con- 
séquent, que les désaccords doivent être évités mérite d'être examinée 
de plus près. 

Plusieurs voient le conflit comme une aberration qui n'a pas sa 
raison d'être. La réaction la plus souvent observée en contexte orga- 
nisationnel est de considérer le conflit comme un élément dysfonc- 
tionnel, attribuable à un ensemble de circonstances ou de causes 
regrettables : « c'est un conflit de personnalité » ou « la production et le 
marketing ne s'entendront jamais » ou encore « la clinique et l'administra- 
tion sont toujours en opposition ». Soit que l'on considère le conflit comme 
un événement malheureux qui, dans de meilleures conditions, n'ap- 
paraîtrait pas, soit qu'on le voit comme un phénomène déplorable 
certes, mais inévitable (Morgan, 1989, p. 174). C'est à partir de cette 
position que, dans certaines organisations, les cadres sont évalués 
positivement en cas d'absence de conflits dans leur équipe et non en 
fonction du nombre de conflits qu'ils ont eu à gérer. Un tel critère d'éva- 
luation ne peut qu'inciter à camoufler tout conflit, qui n'en demeure 
pas moins latent. Sortir de cette position naïve ou résignée, et accepter 
qu'il existera toujours, au sein des organisations, des conflits sur 
lesquels, par ailleurs, on peut agir constitue un premier pas dans la 
prévention de conflits malsains. 

En effet, le conflit peut être soit destructeur et paralysant, soit 
générateur de changement. Le conflit est souvent la première étape 
pour sortir des procédures désuètes, pour revoir des modes de fonction- 
nement inefficaces et pour favoriser l'innovation et la créativité. 
Fermer les yeux de manière à maintenir la paix sociale à tout prix a des 
effets dévastateurs : tolérance face à l'incompétence, injustice entre les 
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collaborateurs, pratiques inefficaces, manquements à la sécurité ou à 
l'éthique, etc. De même, tenter d'introduire un changement en multi- 
pliant les consultations dans l'espoir qu'on arrivera à un consensus sans 
confrontation et sans conflit représente fréquemment une lourde perte 
de temps et contribue à renforcer les résistances des collaborateurs. 
Comme le souligne Crozier (1989, p. 67), « on croit trop facilement que 
le consensus est un préalable pour assurer le développement et la trans- 
formation dans une organisation. Le consensus n'est pas un préalable 
à l'action, mais au contraire le résultat d'une action. Il s'élabore dans 
l'action. » 

Dans le même sens, espérer qu'on réussira à satisfaire tout le 
monde est illusoire. Qu'il s'agisse des employés, des usagers ou des 
clients, toute amélioration engendre inévitablement de nouvelles 
attentes. Par exemple, quand les conditions de travail de base sont très 
difficiles, les collaborateurs s'en plaignent. Cependant, les changements 
apportés ne les rendent pas plus satisfaits, mais les amènent à formuler 
de nouvelles demandes d'un niveau supérieur. L'indice de la qualité 
d'un service, d'un département ou d'une organisation n'est pas 
l'absence de récriminations ni de plaintes, mais le niveau qualitatif de 
celles-ci. Il en va de même pour le conflit. Ainsi que l'exprime Follett 
(2002, p. 89), « nous pouvons mesurer nos progrès en examinant la 
nature de nos conflits. Sous cet angle, le progrès social ressemble au 
progrès individuel ; notre conscience se développe à mesure que nos 
conflits se situent à des niveaux plus élevés. » 

Il est également presque impossible de transmettre des messages 
difficiles dans un climat d'harmonie. Ayant recours à une analogie 
quelque peu guerrière, Stone et al. (1999, p. xvi) expliquent comment 
« un message difficile est comme une grenade. Enrobée de sucre, lancée 
doucement ou avec force, une grenade causera toujours des dom- 
mages. » La diplomatie et les gants blancs évoqués dans la transmission 
de ces mauvaises nouvelles s'inscrivent souvent dans les routines défen- 
sives que décrit Argyris (1994) : chacun sait que l'autre ne dit pas ce qu'il 
pense et chacun fait comme s'il croyait le contraire. 

Ces considérations nous amènent à insister sur le fait qu'il ne 
s'agit pas de rechercher l'harmonie à tout prix, mais de maintenir un 
seuil acceptable de conflits dans les rapports interpersonnels. En effet, 
plusieurs équipes deviennent dysfonctionnelles en raison précisément 
de tous les efforts consentis pour éviter l'émergence de conflits. 

De façon paradoxale, éviter le conflit peut conduire à l'émer- 
gence de conflits relationnels très difficiles à dénouer. Espérer vivre sans 
conflit, sans confrontation, sans discussion nerveuse constitue l'un des 
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principaux écueils au dénouement des conflits. Et, pourtant, plusieurs 
personnes affirment être disposées à discuter de sujets controversés, à 
vivre la confrontation, à la condition cependant que le tout se fasse 
doucement, dans le respect de chacun, sans élever la voix, dans 
l'harmonie totale, donc sans conflit. 

Déjà en 1925, Mary Parker Follet prononce une conférence 2 
intitulée « le conflit constructif » où elle soutient que « le conflit n'est 
ni bon ni mauvais, qu'on doit le traiter sans a priori moral et le consi- 
dérer non comme un combat, mais comme la manifestation d'une 
différence, différence entre des opinions, des intérêts» (2002, p. 85). 
Plus tard, Coser (1956) et Deustch (1973) explorent les fonctions posi- 
tives du conflit dans les organisations. Ils soutiennent que le conflit 
dans les organisations sert, entre autres, à rééquilibrer les relations de 
pouvoir, à favoriser la flexibilité et l'adaptabilité, et à prévenir la sta- 
gnation des unités de travail. De plus, la confrontation entre différentes 
interprétations ou opinions d'une même situation permet de lutter 
contre les biais cognitifs qui menacent la prise de décision individuelle 
et collective. C'est ainsi que les théoriciens de la décision en petits 
groupes prétendent que le conflit étend le répertoire des jugements, 
favorise les idées neuves, conduit à un réexamen des objectifs, aug- 
mente la prise de risques calculés et favorise l'acceptation des décisions 
du groupe (Folger et al, 1993). À l'inverse, les prises de décision en 
groupe, quand il y a peu de vives discussions, s'avèrent souvent 
médiocres. 

Pour sa part, Putnam (1997) va plus loin en précisant sa con- 
ception fonctionnelle du conflit : ce dernier servirait à protéger les 
équipes et, finalement, les organisations ; contre la pensée groupale 3 , 
dans ce sens, il serait nécessaire à la survie même de l'organisation. 
Selon Putnam, « le conflit n'est pas une rupture dans un système de 
collaboration orienté vers un but. Le conflit est central à ce qu'est une 
organisation » (1997, p. 148). À partir de ses recherches, l'auteur main- 
tient que les discussions entourant le conflit servent de révélateurs des 


2. Conférence prononcée en janvier 1925 devant le Bureau of Personnel Admi- 
nistration, à New York. 

3. Le phénomène de pensée groupale (groupthink ), défini pour la première fois par 
Janis, désigne l'adhésion de tous les membres d'un groupe à une même façon 
de voir les choses. Dans ce cas, l'évitement du conflit à tout prix devient 
l'objectif premier. L'analyse du fonctionnement des groupes qui préparèrent 
les décisions gouvernementales aux États-Unis à des moments critiques de leur 
histoire (Pearl Harbor, 1941, Baie des Cochons, 1961, Watergate, 1970, Chal- 
lenger, 1986) a montré que la tendance consensuelle qui régnait alors avait 
biaisé les décisions prises (Janis, 1971, 1982; Turner et Pratkanis, 1997). 
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problèmes et des perspectives propres à chacune des parties. Cette fonc- 
tion ne s'exerce pas principalement par le moyen d'échanges explicites 
d'informations, mais émane de l'apprentissage implicite résultant de 
l'engagement dans une dispute. La confrontation sert également à gérer 
les différences d'opinions et les divergences récurrentes. Le conflit, 
parce qu'il maintient la diversité à l'intérieur des groupes, est un 
élément essentiel de la capacité d'adaptation et de développement de 
ces mêmes groupes. 


De façon paradoxale, éviter 
le conflit peut conduire à 
l’émergence de conflits 
relationnels très difficiles à 
dénouer. Espérer vivre 
sans conflit, sans 
confrontation, sans 
discussion nerveuse 
constitue l’un des 
principaux écueils au 
dénouement des conflits. 


Bref, si un minimum de consensus 
est toujours nécessaire pour travailler 
ensemble, l'excès d'homogénéité risque de 
porter atteinte à l'existence même de 
l'équipe. À ce sujet, Fisher (1997, p. 203) 
affirme que l'absence de conflits résulte 
généralement d'un mécanisme de sup- 
pression où les différences critiques qui 
pourraient requérir des discussions 
animées sont niées et où l'information qui 
pourrait susciter la controverse n'est pas 
diffusée. Et l'auteur ajoute que, de cette 
manière, les individus sont aussi seuls 
dans les faux consensus que dans la pola- 
risation conflictuelle. 


En dépit de toutes ces considérations, le discours 4 sur le conflit 
continue d'associer le conflit à quelque chose qui dérange, qui ne 
devrait pas surgir, dont il faut limiter les dégâts. En effet, comme le 
demandent Archier et Sérieyx (1986, p. 40), « combien de gestionnaires 
favorisent le courage de critiquer [. . .] de leurs principaux collaborateurs 
et savent, par le type de relations qu'ils établissent avec eux, privilégier, 
dans l'échange, le langage de la vérité, en décourageant les attitudes 
et les discours de courtisans ? » 


Et trop souvent nous évitons de discuter de nos différences, 
espérant que nous saurons trouver des moyens détournés d'y faire face 
adéquatement. Par exemple, nous espérons, secrètement, que notre 


4. Par discours, nous entendons des façons de penser et de parler acceptées comme 
étant la norme. Le danger de ces discours est que la réalité qu'ils construisent 
finit par être vue comme naturelle ou allant de soi, donc non questionnable. 
Dès lors, cette conception de la réalité, parce qu'elle est tenue pour acquise, 
exerce une influence majeure à tous les niveaux (Donnellon et Kolb, 1997). 
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patron arrogant deviendra plus empathique ; déçus de constater que 
cela n'arrive pas, nous nous tournons vers nos collègues, désinvestis- 
sons de notre travail et commençons à regarder ailleurs. 

Comme le remarque Tjosvold (1993, p. 3), notre habitude 
d'éviter le conflit, interrompue de manière cyclique par des crises et 
des drames, exacerbe nos dilemmes et renforce le cycle des conflits des- 
tructeurs. Plutôt que développer les habiletés et la confiance nécessaires 
pour confronter les nouvelles difficultés et les conflits qui émergent, 
nous nous sentons envahis, dépassés et nous nous résignons à l'idée 
que l'évitement, sous toutes ses formes, est la seule avenue possible. 

Plusieurs auteurs, dont Baron (1997), Brown et Duguid (2001), 
Caudron (2000), Eisenhardt et al. (1997), Galtung (1996) et Weick 
(1995), soutiennent que les gestionnaires ne devraient pas tenter de 
résoudre certains conflits, mais qu'ils auraient avantage à les utiliser 
pour mettre en lumière les améliorations souhaitées. Dans cette pers- 
pective, les stratégies que Bodtker et Jameson (2001, p. 2) qualifient de 
« génératives » servent à provoquer le conflit pour obtenir un bénéfice 
à long terme plutôt que le supprimer, l'éviter ou le conserver latent. 

Apprivoiser le conflit, c'est apprendre à se confronter plus sai- 
nement sur le plan des idées. Quand les conflits concernant la tâche, 
les processus ou les ressources sont abordés ouvertement et fran- 
chement et qu'ils sont discutés jusqu'à ce que des pistes de solution 
émergent, les groupes en sortent plus forts et l'organisation aussi (Alper 
et al., 2000; Tjosvold et Poon, 1998). Plusieurs auteurs, à l'instar de 
Tjosvold (1993), proposent d'utiliser le conflit comme stratégie pour 
favoriser les débats contradictoires et approfondir la discussion. Selon 
Mitroff (1998, p. 141), dans la technique du raisonnement conflictuel, 
il s'agit d'élaborer systématiquement et délibérément deux visions 
totalement différentes d'une même situation problématique. Chaque 
perspective ne peut être comprise que dans le contexte de son rapport 
à la position adverse. La confrontation des implications propres à 
chacune des perspectives favorise une compréhension plus appro- 
fondie des enjeux en cause. Dans le même sens, Tjosvold et Tjosvold 
(1994) proposent d'intégrer des activités dites de plaidoirie dans les 
interventions de consolidation d'équipe. 

Par contre, se confronter sainement implique une vigilance et 
une attention à l'autre de manière à lui permettre de sauver la face. 
Soutenir des points de vue différents sans hostilité, sans humilier, sans 
personnaliser est un facteur de richesse et une condition essentielle à 
l'innovation (Butler, 2000; Leonard et Straus, 1997). Souvent, les 
individus rudes et grossiers justifient leur comportement en disant 
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qu'ils sont honnêtes, qu'ils disent, eux, ce qu'ils pensent et qu'ils sont 
capables d'appeler un chat un chat. Ces comportements doivent être 
modifiés dans le sens d'une meilleure intégration des différences et d'un 
certain savoir-vivre organisationnel. 

Les membres d'un groupe qui réussissent à passer à travers un 
conflit de manière pertinente améliorent leur capacité à travailler 
ensemble dans le futur (Jehn, 1995 ; Pelled et al., 1999). Les équipes qui 
parviennent à vivre le conflit sans paralyser les interrelations devien- 
nent capables d'accepter les éléments paradoxaux de leur fonction- 
nement. Ces équipes sont, par la suite, aptes à soutenir simultanément 
des opérations apparemment contradictoires, incompatibles et mutuel- 
lement exclusives. Comme on peut le constater, apprivoiser le conflit 
constitue une étape essentielle dans la prévention des conflits rela- 
tionnels sans issue. 


6.2. FORMALISER LES PRATIQUES DE GESTION 

Paradoxalement, plus les processus impersonnels de gestion sont clairs 
et opérants, plus il est possible de tenir compte des personnes et de leurs 
caractéristiques individuelles. Bien des conflits relationnels voient le 
jour à la faveur de la confusion dans les pratiques de gestion. Définir 
clairement les priorités et les règles de fonctionnement permet d'éviter 
de nombreux conflits relationnels. Sous cet angle, il convient de clari- 
fier les rôles et les responsabilités, de se donner des règles de décision 
et d'intervenir au bon niveau. 

6.2.1. Clarifier les rôles et les responsabilités 

De sérieux conflits apparaissent au sein d'équipes dont les frontières 
sont trop poreuses, c'est-à-dire des équipes où l'on observe un manque 
de différenciation entre les membres du groupe sur le plan des statuts. 
Les dérives du mouvement des relations humaines ont contribué à ce 
déni des fonctions d'autorité : « nous sommes toutes des personnes, nous 
sommes tous sur le même pied, il n'y a pas de hiérarchie ici ». 

Par exemple, la situation d'un employé qui, lors de sa première pro- 
motion, devient le supérieur de ses collègues est très difficile à vivre. 
Comme le font plusieurs dans cette situation, il espère faciliter la tran- 
sition en assurant aux ex-collègues que rien ne changera dans leur 
rapports interpersonnels, qu'il sera le même. Or, s'il parvient à tenir 
sa promesse, il sera incapable de remplir correctement son rôle. 
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L'expérience a prouvé qu'il est préférable, toutes les fois où cela 
est possible, de nommer un cadre à la tête d'un nouveau groupe, sans 
lien avec son groupe d'origine. 

Un certain écart entre l'organigramme et les structures infor- 
melles effectives qui s'établissent grâce à l'interaction entre les per- 
sonnes de l'organisation est inévitable et peut-être même souhaitable. 
Mais si cet écart devient trop important, les risques de conflit aug- 
mentent. Quand les structures formelles (rôles, postes, statuts, respon- 
sabilités) deviennent floues ou quand elles ne correspondent plus aux 
rapports effectifs entre les personnes, il se crée des zones de pouvoir 
parallèle et des procédures personnelles, partiales, arbitraires qui sont 
autant de foyers conflictuels (Bréard et Pastor, 2000). Les normes for- 
melles n'ayant plus cours, les facteurs individuels prennent toute la 
place dans le fonctionnement de l'équipe. Dès lors, les différends se 
règlent ou s'exacerbent selon le degré d'affinité ou d'aversion entre les 
personnes. 

Redéfinir les rôles et les responsabilités est un processus qui doit 
se faire régulièrement. Malheureusement, on espère trop souvent 
qu'une fois qu'on les aura mis par écrit, ils seront clairs, connus et 
acceptés de tous. On oublie qu'écrire la description des rôles et respon- 
sabilités ne pourra jamais faire disparaître la nécessité de discuter la 
manière dont ils s'exercent au quotidien. Ce n'est qu'après les avoir 
solidement discutés que l'on pourra les coucher sur papier... pour les 
rediscuter incessamment parce que la vie aura encore pris le dessus. 
Pour les amateurs d'horticulture, cette opération est comparable à celle 
du désherbage; on ne peut faire l'opération une fois pour toutes. La 
flore propre au terrain finit toujours par resurgir. 

Ce sont souvent des inconsistances entre les responsabilités, les 
lignes d'autorité et l'évaluation des résultats qui se trouvent à l'origine 
de problèmes organisationnels et de l'émergence de conflits relationnels 
importants. Parfois des conflits systémiques sont vus, à tort, comme 
des conflits de personnalité. Dans ce cas, le fait de suggérer aux colla- 
borateurs d'améliorer leurs habiletés de communication interper- 
sonnelle ne contribue guère à résoudre des conflits inscrits dans le 
fonctionnement organisationnel lui-même. 

Par exemple, les directeurs de la production et ceux de l'ingénierie se 
trouvent souvent en concurrence parce qu'ils sont récompensés pour 
l'atteinte d'objectifs incompatibles. En effet, les responsables de la 
production sont incités à augmenter le volume de produits, tandis que 
les ingénieurs sont responsables de mettre en place des processus qui 
assurent des produits de haute qualité, ce qui fréquemment augmente 
le temps requis pour la production. 
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Le gestionnaire qui expose clairement ses attentes quant aux 
résultats et aux comportements favorise une saine compétition et des 
discussions vigoureuses. Par ailleurs, il réduit en même temps l'élabo- 
ration insidieuse de conflits relationnels destructeurs. L'impartialité est 
également de mise, car les pratiques et les comportements perçus 
comme étant du favoritisme ou un manque d'équité entre les collabo- 
rateurs favorisent l'émergence de conflits relationnels. 

6.2.2. Si DONNER DES RÈGLES DE DÉCISION 

Les équipes qui résistent à se donner des règles de fonctionnement et 
s'en remettent à la qualité de leurs rapports interpersonnels pour assurer 
la qualité de leurs décisions sont celles qui éprouvent le plus de diffi- 
cultés à gérer leurs différends. 

Établir et respecter des critères décisionnels contribuent à pré- 
venir la mise en place de conflits destructeurs. Des règles et des pro- 
cessus clairs aident les membres d'un groupe à régler leurs divergences. 
Par contre, ces règles et procédures doivent être périodiquement revues 
et réaménagées pour être réellement utiles au fonctionnement quo- 
tidien. Comme pour les rôles et responsabilités, il est indispensable, dès 
lors, d'éviter de croire qu'il suffit que les règles et procédures soient 
écrites pour qu'elles soient effectives. 

6.2.3. INTERVENIR AU BON NIVEAU 

Quand un comportement problématique n'affecte qu'une ou deux 
personnes, il importe de régler ce problème directement avec les per- 
sonnes concernées. En effet, des remarques faites devant toute l'équipe 
ne feraient qu'éveiller mécontentement et hostilité, et risqueraient 
d'accabler les autres membres de l'équipe, qui ne sont pas concernés. 

À l'inverse, pour régler un problème ou instaurer un chan- 
gement affectant toute l'équipe, rencontrer les personnes individuel- 
lement n'a nullement l'efficacité d'une intervention auprès de toute 
l'équipe. Les rencontres individuelles suscitent la méfiance, alimentent 
les rumeurs, créent du stress et favorisent l'individualisme. De plus, on 
se prive ainsi de la richesse des interactions engendrées par la discus- 
sion en équipe. Pour la même raison, il est préférable de gérer les 
plaintes d'un collaborateur à l'égard d'un collègue en faisant une 
rencontre à trois. Il convient donc d'intervenir au niveau où se pose la 
difficulté. Des remarques s'adressant à un ou deux individus leur sont 
communiquées privément et les problèmes d'équipe sont discutés 
en groupe. 
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De manière générale, des pratiques de gestion simples, connues 
de tous, appliquées de manière cohérente, discutées et revues réguliè- 
rement pour s'assurer de leur pertinence contribuent grandement à 
prévenir la mise en place de conflits relationnels. 


6.3. DONNER ET RECEVOIR DU FEEDBACK 

L'échange de feedback concernant les habiletés relationnelles est un 
moyen très efficace de prévenir les conflits, et l'absence de feedback 
spécifique crée un terrain fertile à l'apparition de conflits inutiles. L'ob- 
jectif premier du feedback est de donner aux personnes une occasion 
d'améliorer la connaissance de l'impact de leurs comportements et de 
leurs actions, dans le groupe et dans l'organisation. Il arrive souvent 
que des individus dont les comportements engendrent beaucoup de 
stress parmi leurs collègues ne soient pas informés de cet impact. 

Pourtant, comme le proposent Briscoe et Hall (1999), le déve- 
loppement de carrière est étroitement associé à deux métacompétences 
clés : l'adaptabilité et la conscience de soi. L'adaptabilité désigne essen- 
tiellement la capacité d'anticiper les qualités requises pour vivre les 
changements à venir et celle de les acquérir. La conscience de soi 
comprend l'habileté à obtenir du feedback pertinent, à disposer 
d'autoperceptions justes et à modifier des éléments du concept de soi 
de manière à intégrer le feedback reçu. 

À un autre niveau, l'absence de feedback significatif, que 
Morrison et Milliken (2000) qualifient de « silence organisationnel », 
est un phénomène collectif qui ne s'explique pas seulement par les 
réactions individuelles. Ainsi, dans une grande entreprise, certaines 
divisions peuvent être plus silencieuses que d'autres. Le climat de 
silence organisationnel repose sur deux croyances partagées par les 
collaborateurs : parler des problèmes dans une organisation n'a pas 
d'impact et affirmer ses opinions est dangereux. Parler ouvertement de 
ce qui ne va pas est donc à la fois futile et risqué. 

Les sujets tabous couvrent une large gamme de thèmes incluant 
les processus de prise de décision, l'incompétence de certains ges- 
tionnaires, le manque d'équité sur le plan salarial, l'inefficacité de 
certaines procédures et la piètre performance organisationnelle. Dans 
maintes organisations, la plupart des collaborateurs connaissent très 
bien les conflits qui surviennent, ils sont parfaitement au courant des 
problèmes et des difficultés qui se posent dans l'organisation, mais ils 
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s'abstiennent d'en parler ouvertement à leur supérieur hiérarchique de 
peur de faire trop de vagues (Morrison et Milliken, 2000 ; Ryan et al., 
1996). 

Selon ces auteurs, le silence organisationnel provient essentiel- 
lement de la peur du feedback critique de la part des gestionnaires et 
d'un ensemble de croyances implicites, bien ancrées chez ces mêmes 
gestionnaires. Morrison et Milliken (2000) soutiennent que « les ges- 
tionnaires, s'appuyant sur leurs observations des employés modèles et 
des comportements de soumission, font des inférences qui les condui- 
sent à une fausse évaluation et à un faux consensus quant à l'affection 
qu'on leur porte ou au leadership qu'on leur reconnaît» (p. 14). 

Parallèlement au silence organisationnel, l'observation et la 
recherche mettent en évidence le fait que, souvent, les gestionnaires 
ont tendance à donner un ersatz de feedback, qui serait plutôt une 
critique, seulement quand ils sont très dérangés, en colère et incapables 
de se contenir plus longtemps (Larson, 1984, 1986 ; Baron, 1988). Dans 
ce cas, le feedback donné ne respecte nullement les critères d'efficacité. 
Au contraire, comme le gestionnaire se trouve sous le coup de l'émo- 
tion, le feedback est émis sur un ton sarcastique ou colérique, auquel 
s'ajoutent parfois des menaces voilées ou des références indirectes à 
d'autres conséquences négatives. De tels feedback constituent souvent 
une variable importante des conflits relationnels, et cela, bien plus que 
la rareté des ressources ou la nature des systèmes de récompenses, si 
souvent évoquées comme source de conflits. 

Le feedback critique a essentiellement pour objectif d'améliorer 
la qualité de la collaboration entre deux personnes. Il transmet soit une 
information bien documentée quant à l'impact d'un comportement, 
soit un écart entre la performance individuelle et les attentes organi- 
sationnelles. Pour ce faire, il doit être descriptif, spécifique, donné avec 
courtoisie et au moment propice. Il importe également de vérifier la 
compréhension qu'en a celui qui le reçoit (Cormier, 1995). Il ne doit 
pas servir d'exutoire à la colère. En aucun cas, il ne doit porter atteinte 
à l'intégrité ou à l'estime de soi. Précisons que la meilleure façon d'ap- 
prendre à donner du feedback de manière pertinente est de s'habituer 
à en recevoir soi-même sans devenir défensif. Tout feedback reçu est 
une mine d'informations relatives à l'impact de nos comportements 
sur autrui. Se comporter de manière à ce que les gens autour de nous 
s'abstiennent de nous donner du feedback, c'est se priver d'une infor- 
mation nécessaire à l'amélioration de nos rapports interpersonnels et 
à la prévention des conflits relationnels. Éviter d'en donner, c'est main- 
tenir les autres dans l'ignorance de leur contribution réelle à l'équipe, 
au service, au département ou à l'organisation. 
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6.4. METTRE EN PLACE UN PROGRAMME 

DE GESTION DES CONFLITS 

Au cours des dernières années, nombre d'organisations ont introduit 
des programmes de gestion des conflits dans le but de prévenir et de 
résoudre les litiges en milieu de travail (Constantino et Merchant, 1996 ; 
Jameson, 1999; Noble, 2001). Ces initiatives ont le mérite de recon- 
naître l'existence des conflits et de faire preuve d'initiative pour les 
gérer. Toutefois, le danger qui guette ces démarches est celui d'une trop 
grande formalisation ; c'est-à-dire que plusieurs programmes de gestion 
des conflits, quoique très élaborés et impeccables sur papier, ne sont 
pas considérés comme accessibles et, par conséquent, ne sont pas suf- 
fisamment consultés par les personnes qui se trouvent aux prises avec 
un conflit relationnel bien réel. Parfois, l'ampleur du programme 
amène les cadres et les collaborateurs à le considérer comme un moyen 
de régler un conflit grave et très important. Pour être efficaces et per- 
tinents, ces programmes doivent rester très simples, demeurer à la 
portée de tous et pouvoir s'inscrire au cœur même des activités quoti- 
diennes. L'intégration réussie de ces programmes doit se faire pas à pas, 
en misant sur l'implication de tous. De plus, il est préférable qu'ils 
soient valorisés, mis en place et portés par un cadre supérieur crédible 
et influent, qui y croit vraiment. 

Un programme de gestion des conflits doit comporter quatre 
objectifs fondamentaux qui restent à être opérationnalisés selon les 
caractéristiques de l'organisation : 

• assurer des valeurs partagées ; 

• mettre l'accent sur le futur et sur les ressources ; 

• intégrer le développement personnel ; 

• soutenir adéquatement les responsables. 

6.4.1. ASSURER DES VALEURS PARTAGÉES 

La gestion des conflits en milieu de travail repose sur une logique 
influencée par des valeurs, des normes et des croyances que nous 
rappelons dans les paragraphes qui suivent. 

Le consensus autour des valeurs dans un groupe est en corré- 
lation négative avec le nombre de conflits relationnels parmi les 
membres (jehn, 1997a, p. 90). C'est-à-dire que, lorsque les membres 
d'un groupe s'entendent sur l'importance de certaines valeurs relatives 
au travail pour leur groupe, les conflits relationnels sont moindres. Par 
exemple, si les membres d'une équipe partagent certaines valeurs de 
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travail telles que l'innovation, le souci des autres, la flexibilité et l'auto- 
nomie, pour n'en nommer que quelques-unes, ils seront moins portés 
à s'en vouloir les uns les autres pour des raisons personnelles. De plus, 
promouvoir explicitement certaines valeurs et y adhérer constituent 
des critères de dépassement des tensions relationnelles. Par ailleurs, 
l'exigence de promouvoir des valeurs est vaine si l'adhésion à ces 
valeurs ne se traduit pas constamment dans des comportements. Dans 
le cas qui nous occupe, la prévention des conflits relationnels destruc- 
teurs, les valeurs reliées à l'authenticité comme la lucidité et le courage 
sont importantes à promouvoir. Sur le plan des conduites, cela signifie 
apprendre à se confronter sainement en respectant certaines règles de 
courtoisie, être vigilant à régler les différends mineurs et valoriser les 
différences individuelles. 

La saine confrontation 

Ainsi l'importance de la saine confrontation et de l'expression cour- 
toise d'un point de vue divergent doit être réaffirmée régulièrement 
sous des formes diverses (Gérard, 1999; Mallin et Anderson, 2002). 
Nous soutenons, comme le fait Moscovici (1982), que le moyen le plus 
efficace d'introduire un changement de culture ou de valeurs est 
d'exprimer le même message simple sous des formes variées, de manière 
aléatoire, avec persévérance et constance. 

Cette norme de la saine confrontation doit être intégrée par tout 
le personnel. Cependant, il serait préférable que les dirigeants et les 
cadres supérieurs l'adoptent en premier lieu. Il est en effet impossible 
de promouvoir une telle valeur si les membres de la haute direction n'y 
adhèrent pas. Mais, de manière générale, les cadres supérieurs sont 
relativement à l'aise avec cette norme. La principale difficulté se situe 
généralement au premier niveau de gestion, là où le besoin éprouvé par 
le cadre d'être aimé des personnes qui relèvent de lui l'emporte fré- 
quemment sur la saine confrontation. 

De même, les personnes se définissant comme « incapables de 
vivre un conflit », « opposées à toute forme de conflit », « aimant tout 
le monde» pourraient être encouragées à développer cette zone 
d'ombre. Certaines de ces personnes, prétendument incapables de vivre 
toute forme de conflit, jouent souvent un rôle actif, voire manipulateur 
dans l'émergence des conflits relationnels dans une équipe. En effet, 
sous leur image de douceur et sans que rien n'y paraisse, elles encou- 
ragent celui-ci à haïr celui-là, elles sèment le doute sur l'authenticité 
d'un troisième tout en terminant souvent leurs affirmations par 
«... mais moi, je n'ai pas de problème avec elle ». Ce qui peut facilement 
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être interprété, probablement à tort selon elles, de la manière suivante : 
« Cette personne est vraiment insupportable, tu as parfaitement raison de ne 
plus vouloir travailler avec elle, mais moi, tu me connais, avec ma grande 
capacité de tolérance, je n'ai pas de problème avec elle ». 

Enfin, plusieurs personnes considèrent la plus banale contes- 
tation de leur point de vue comme un rejet de leur personne, une 
attaque personnelle. Ces personnes doivent être incitées et encouragées 
à examiner leur susceptibilité et à acquérir une certaine aisance face à 
la confrontation sur le plan des idées. 

Pour tous, il s'agit d'être capable de présenter une idée, une 
opinion ou une perspective différente de manière directe et sans inva- 
lider les autres points de vue. Dans la saine confrontation, il n'y a ni 
attaque personnelle, ni insinuation, ni dévalorisation. La courtoisie, 
s'exprimant principalement à travers l'expression paraverbale, consiste 
à présenter ses opinions comme un aspect de la réalité, sans dogma- 
tisme et sans invalider la position de l'autre. 

Parallèlement à cette norme de confrontation courtoise, il 
convient d'adopter une norme de tolérance zéro à l'égard des compor- 
tements qui affectent négativement la qualité de vie au travail des 
collègues. À cet égard, il faut remarquer que certaines personnes de tous 
les niveaux hiérarchiques se permettent des comportements déran- 
geants, irrespectueux, plus ou moins acceptables et qui sont, néan- 
moins, tolérés. Plusieurs ouvrages, consacrés à l'interaction avec ces 
personnes dites difficiles (Cava, 1990; Glass, 1996; Houel, 1990; Jay, 
2001; Lelord, 1999; Nazare-Aga, 1997; Pasini, 2000), offrent des 
moyens intéressants de les encadrer et de limiter les dégâts. Plutôt que 
de souhaiter, en vain, qu'elles changent, il serait plus utile de trouver 
des moyens efficaces de se protéger et de diminuer la portée de leur 
influence. 

Ces individus devraient être confrontés par ceux qui subissent 
l'impact de leurs comportements négatifs et ils devraient être supervisés 
adéquatement par leur supérieur hiérarchique. Cette norme de saine 
confrontation implique que, pour une organisation qui s'engage dans 
un programme de gestion des conflits, deux autres normes deviennent 
effectives : régler les différends mineurs et valoriser les différences 
individuelles. 

La vigilance à régler les différends mineurs 

Très souvent les conflits proviennent de la négligence à régler les malen- 
tendus, les désaccords, les indélicatesses dès qu'ils surviennent. Quand 
une incompréhension surgit, il importe d'en discuter très ouvertement 
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pour, précisément, prévenir l'émergence d'un conflit sans issue. Seul 
le dialogue permet aux protagonistes d'établir une compréhension 
mutuelle du désaccord et, éventuellement, de trouver des moyens de 
travailler ensemble avec leurs différences. Cette étape est beaucoup plus 
facile à franchir avant que la relation ne devienne conflictuelle, alors 
qu'il n'y a pas encore trop d'émotion, d'exaspération ou de découra- 
gement. Mais c'est un réflexe à acquérir, car plusieurs adoptent le com- 
portement inverse, se disant : « ce n'est qu'un différend, ce n'est pas grave, 
ça ne vaut pas la peine d'en parler » ; sans qu'ils s'en rendent compte, cette 
attitude diminue les échanges ou contribue à l'émission de messages 
vagues ou allusifs. La vigilance face aux différends mineurs amène le 
gestionnaire à offrir systématiquement son aide à toute personne qui 
se plaint d'une autre, soit pour qu'elle puisse contribuer de manière 
significative à trouver des issues à ce différend, soit pour mener une 
rencontre à trois. 

La valorisation des différences individuelles 

Il arrive régulièrement que quelqu'un, étant à la fois un peu manipu- 
lateur et incapable de tolérer le conflit, affirme : « Dans le fond, on dit 
la même chose », alors que ce n'est pas le cas. Les différences sont au cœur 
des conflits. Ce n'est pas seulement une question de sémantique, c'est 
beaucoup plus profond. Dans les situations sociales, les visions du réel 
ne sont pas données mais élaborées à travers l'interaction. Selon le 
point de vue, les valeurs, les intérêts, l'éducation, l'expérience anté- 
rieure, la position sociale, la même situation est définie différemment. 
Par exemple, il arrive que tout en étant une personne qui valorise les 
idées originales, les nouvelles approches, la créativité, la vision globale, 
vous ayez à travailler sur un projet avec quelqu'un qui aborde les 
nouvelles tâches de manière linéaire, détaillée, prudente et conser- 
vatrice. Ou encore vous interagissez avec vos collaborateurs selon une 
approche humaniste en les considérant d'abord comme des personnes, 
alors que votre associé apprécie les individus selon leur performance 
dans le dernier projet. 

Se rendre compte de la diversité des valeurs et des choix, recon- 
naître que le cadre de référence des autres est aussi pertinent que le sien, 
accepter que les divers traits de personnalité et styles personnels de 
communication ont leurs forces et leurs limites est essentiel à la pré- 
vention et au dénouement des conflits relationnels. 

On peut utiliser le même langage, les mêmes mots, mais, comme 
chaque être est unique, les mêmes mots peuvent prendre des signifi- 
cations différentes et avoir des impacts imprévisibles ; toute interaction 
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fait surgir ces différences. On ne peut assumer que les gens d'une même 
organisation comprennent le monde de la même manière. Les objets, 
les idées et les événements n'ont pas la même signification pour tous, 
même pas pour ceux que nous connaissons bien ou que nous côtoyons 
depuis un certain temps au travail. 

Reconnaître l'importance de la variété et de la diversité des 
membres du groupe de travail constitue une avenue prometteuse pour 
la prévention des conflits malsains. Comme le remarque Farson (1997, 
p. 142), « les gens qu'Abraham Maslow a choisis pour son étude sur 
l'actualisation de soi, ces gens remarquables qui étaient parmi ceux qui 
avaient le mieux réussi socialement, n'étaient pas nécessairement 
gentils et heureux. Ils pouvaient être rudes, ennuyants, irritants et 
sans humour. Cependant les organisations ont absolument besoin de 
ces personnes. Souvent le défi des gestionnaires est de permettre à 
ces individus de survivre et de se développer dans l'environnement 
organisationnel. » 

En somme, il s'agit de travailler à établir une culture organisa- 
tionnelle marquée par l'ouverture et l'authenticité, où chacun est, d'une 
part, encouragé à exprimer ses opinions, ses doutes, ses inquiétudes, 
ses espoirs et, d'autre part, stimulé et rendu curieux de connaître l'autre 
dans sa différence. 

6.4.2. METTRE L’ACCENT SUR LE EUTUR ET SUR LES RESSOURCES 

Selon Seligman (2002, p. 5), « les progrès majeurs en matière de pré- 
vention viennent principalement de l'adoption d'une perspective qui 
met l'accent sur le développement systématique de compétences plutôt 
que sur la correction de faiblesses ». De plus en plus d'auteurs 5 partagent 
ce point de vue (Berg et Dolan, 2002; Cooperrider et Whitney, 1999 ; 
O'Hanlon, 2000 ; Peacock, 1999 ; Turner et al. 2002 ; Vail, 1996) et favo- 
risent la recherche de solutions concrètes à partir des ressources per- 
sonnelles plutôt que le diagnostic élaboré des problèmes et des limites 
personnelles. 

Les conflits relationnels sont englués dans le souvenir des alter- 
cations et des indélicatesses passées. C'est pourquoi toute communi- 
cation qui met l'accent sur l'avenir et les solutions est un outil très 
efficace pour la prévention des conflits inutiles et malsains. Si, dans les 
communications quotidiennes, les personnes sont constamment 


5. L'ouvrage Handbook of Positive Psychology, dont Snyder et Lopez (2002) sont les 
directeurs, comporte 55 articles. 
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invitées à se former une représentation d'un futur meilleur, cette ten- 
dance agira de manière préventive face à l'émergence de conflits. 
Comme l'a si bien dit Peacock (1999, p. 30), « il est possible d'aller direc- 
tement dans le monde des solutions, dans le monde des ressources, sans 
nécessairement s'attarder à l'explication des problèmes ». 

Toutefois, l'adoption de cette attitude proactive, qualifiée par 
Cooperrider et Whitney (1999) de « recherche appréciative », nécessite 
l'implication intelligente de tous les membres de l'organisation dans 
le changement de leur milieu de travail et de la qualité des commu- 
nications y prévalant. Trop souvent, le personnel est infantilisé par 
l'encadrement. Faire appel à l'intelligence des personnes plutôt que 
ménager à tout prix leur susceptibilité constitue une base plus solide 
pour traverser les conflits de manière optimale. 

Une autre exigence pour bâtir un futur meilleur est de miser sur 
l'interdépendance requise des différentes parties du système. Rendre 
ces interdépendances explicites soutient le passage d'une vision 
individualiste à une approche collective pour régler les problèmes. 
Envisagée selon une perspective systémique, la démarcation entre les 
gagnants et les perdants perd tout son sens puisque chacun participe 
à la cocréation des conditions futures pour tous. Selon Cooperrider 
et Whitney (1999, p. 4), « le nombre croissant d'histoires de réussites 
dans ce sens commence à attirer l'attention». Il en va de même au 
Québec où de plus en plus d'organisations prennent le virage de 
l'interdépendance. 

Ainsi que le proposent Turner et al. (2002), le milieu du travail 
doit devenir un environnement qui permet aux personnes de 
développer leurs ressources, de donner un sens à leur travail et de 
poursuivre la recherche d'un certain bien-être social, émotionnel et 
psychologique. 

Une telle vision du futur s'oppose à la morosité qui caractérise 
plusieurs environnements de travail où les individus, écrasés par le 
nombre et l'ampleur des problèmes à régler, sombrent dans un senti- 
ment d'impuissance paralysant. À l'opposé, la pratique de la recherche 
appréciative met l'accent sur la découverte, le rêve, l'imagination plutôt 
que sur la critique et le diagnostic des problèmes. 

L'habileté à gérer efficacement les conflits devrait être évaluée 
sur une base régulière. Cette évaluation devrait servir de canevas de base 
à l'atteinte de nouveaux objectifs de développement. Enfin, les per- 
sonnes possédant des aptitudes particulières pour intervenir effica- 
cement dans les situations conflictuelles pourraient être mises à 
contribution de manière systématique dans leur milieu de travail. 
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6.4.3. INTÉGRER LE DÉVELOPPEMENT PERSONNEL 

Pour intégrer le développement personnel à la prévention des conflits, 
il faut voir le conflit comme une occasion d'apprentissage. Ainsi que 
le mentionnent Argyris et Schôn (2002), Dixon (1998), McClure (1999) 
et Vail (1996), l'apprentissage comme mode d'être correspond à une 
mentalité particulière : c'est une façon-d'être-au-monde. Plus qu'une 
habileté, l'apprentissage comme mode d'être est une attitude face à 
l'expérience, une manière d'encadrer ou d'interpréter toute expérience 
comme une occasion de développement personnel. Dans le contexte 
du conflit, le développement personnel vise, entre autres, mais de façon 
importante, l'intégration des oppositions et l'élargissement de la 
connaissance de son impact sur autrui. 

Le conflit se bâtissant sur le clivage entre le bien et le mal, le 
dénouement des relations conflictuelles ne peut advenir à moins que 
les protagonistes ne réintègrent ces oppositions à l'intérieur d'eux- 
mêmes. C'est pourquoi il est si important de comprendre comment tout 
humain est à la fois amour et haine, violence et tendresse, pour être 
capable d'accepter la possibilité que l'égoïsme, l'esprit de vengeance et 
l'agressivité puissent nous habiter. Si je reconnais comme miens ces 
sentiments qui sont à l'opposé de ce que je voudrais être, je risque 
moins de nuire. Celui qui affirme : « Moi j'aime tout le monde, je n'éprouve 
jamais d'agressivité » s'expose à être hostile sans le savoir, à ne pas maî- 
triser la violence qui l'habite. Avec Singer (2001, p. 18), rappelons que 
« seul celui qui a osé voir que l'enfer est en lui y découvrira le ciel enfoui. 
C'est le travail sur l'ombre, la traversée de la nuit qui permettent la 
montée de l'aube. » 

Nous investissons, sur le plan émotif, dans un conflit rela- 
tionnel, en partie parce que notre adversaire représente un aspect de 
nous-mêmes avec lequel nous sommes mal à l'aise. Nos adversaires 
agissent sur les côtés sombres de notre être. « Le lien essentiel avec 
l'adversaire est qu'il se conduit d'une manière que nous ne pouvons 
pas ou ne voulons pas nous permettre. Les adversaires deviennent ainsi 
une projection de nos propres doutes au sujet d'aspects de nous- 
mêmes » (Block, 1987, p. 152). Notre désir est, ainsi, de convertir notre 
adversaire ou de le détruire, croyant à tort que, ce faisant, les aspects 
dérangeants de nous-mêmes seront en même temps éliminés. Cette 
victoire sur notre adversaire représente l'espoir illusoire que nous 
deviendrons ainsi plus forts. 
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Selon Tjosvold (1993, p. 4), « les conflits relationnels dans 
lesquels se retrouvent gestionnaires et collaborateurs leur fournissent 
également des informations sur l'impact de leur style personnel de 
communication, mettant à jour les compétences qu'ils doivent 
acquérir». 

Le conflit est un signal que l'équilibre antérieur est en train de 
basculer. Le conflit est donc, pour chacune des personnes concernées, 
«l'occasion d'un dépassement, ou du passage d'un niveau de 
conscience ou d'attitude vers un niveau plus élevé, plus intégré » 
(Bréard et Pastor, 2000, p. 13). Souvent, les personnes en conflit 
disent avec désarroi : « C'est la première fois que je me retrouve dans une 
telle situation. » Cette exception n'est pas nécessairement une preuve 
de plus que c'est vraiment l'autre qui est coupable; c'est peut-être un 
indice que vous êtes prêt à profiter grandement d'une occasion 
d'apprentissage. 

Le développement personnel porte essentiellement sur les 
aspects subjectifs de l'expérience individuelle. Il désigne le mouvement 
vers une plus grande complexité et une meilleure harmonisation des 
données personnelles (talents, ressources, rêves, désirs) et des exigences 
de la réalité. Ce changement correspond à une élévation du niveau de 
conscience, à un dépassement. 

Comme le rapporte Jung (1979, p. 31) à propos du dévelop- 
pement de ses patients, 

[. . .] quelque intérêt plus élevé et plus vaste faisait son apparition 
à l'horizon et cet élargissement ôtait au problème de son carac- 
tère oppressant. Il n'était pas résolu en lui-même de façon logi- 
que, mais il pâlissait devant une direction vitale nouvelle et plus 
forte. Il n'était pas refoulé ou rendu inconscient, mais il appa- 
raissait simplement dans une lumière différente et, ainsi, deve- 
nait également différent. Ce qui, à un stade inférieur, avait donné 
lieu aux conflits les plus âpres et à des explosions paniques de 
l'affectivité, apparaissait maintenant, considéré d'un niveau 
supérieur de la personnalité, comme un orage dans la vallée con- 
templé du sommet d'une montagne. L'orage n'est nullement 
dépouillé de sa réalité, mais on est désormais au-dessus et non 
plus dedans. 

En somme, quand nous acceptons de faire face au côté sombre 
de notre participation dans le conflit, nous nous engageons dans une 
expérience de développement personnel, dans un élargissement de la 
conscience de soi, dans une plus grande valorisation des différences 
individuelles. 
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6.4.4. SOUTENIR ADÉQUATEMENT LES RESPONSABLES 

Une pratique de saine gestion des conflits dans une organisation re- 
lève d'abord et avant tout de la haute direction. Si le directeur général 
lui-même évite le conflit à tout prix, il influence la culture dans les 
autres directions. De même, dans les grandes organisations, les vice- 
présidents donnent le ton quant à l'attitude face aux conflits dans 
chacun de leur secteur. Il revient, en effet, aux cadres supérieurs d'offrir 
un soutien de qualité quant à la gestion des conflits. 

Pour soutenir les responsables, tous les cadres doivent être 
formés, accompagnés et appuyés dans la gestion des conflits dans leur 
équipe, avec leurs pairs ou avec leur supérieur hiérarchique. 

La formation implique, dans un premier temps, la maîtrise con- 
ceptuelle pour tous des rudiments de la gestion des conflits. Par la suite, 
il s'agit de mettre en pratique les connaissances acquises, car régler des 
conflits en théorie semble toujours facile. Précisons d'abord qu'ap- 
prendre comment gérer des conflits et participer au dénouement des 
conflits relationnels est trop exigeant pour être accompli seul ; un dis- 
positif qui utilise le groupe convient mieux à ce type d'apprentissage. 
A cet égard, les groupes de codéveloppement, préconisés par Payette 
et Champagne (1997), peuvent être un outil fort efficace. Par ailleurs, 
l'accompagnement structuré 6 est également à ajouter au répertoire des 
méthodes de prévention et de dénouement des conflits inutiles. 
L'activité d'accompagnement structuré vise à améliorer les habiletés de 
gestion des conflits et à diminuer l'impact des conséquences négatives 
associées au conflit (Noble, 2001). 

L'accompagnement structuré est un instrument de dévelop- 
pement et de formation qui doit amener la personne à acquérir : 

• la connaissance de son propre style de gestion des conflits et 
de celles de ses réactions qui peuvent être contreproductives ; 

• des habiletés de communication pour intervenir dans les 
conflits ; 

• des façons de définir ses attentes et celles des autres au regard 
de l'objet du conflit; 

• des habiletés pour dénouer un conflit de manière efficace ; 
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• l'habileté et la confiance nécessaires pour avoir recours à un 
certain nombre d'options ; 

• des solutions de rechange aux réactions et comportement 
habituels et stéréotypés. 

Toutes les activités de consolidation d'équipe constituent aussi 
un antidote précieux à la mise en place insidieuse de conflits rela- 
tionnels très difficiles à dénouer. 

Enfin, soulignons que gérer des conflits interpersonnels doit être 
vu comme normal, comme une composante de la tâche quotidienne. 
Aussi tout gestionnaire doit-il concevoir l'activité de gestion des conflits 
non pas comme une épreuve qui vient perturber ses activités, mais 
comme une occasion de développement de son équipe, de ses membres 
et de lui-même. 
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Consigne : Allouez 10 points à l'ensemble des quatre réponses, 
les répartissant selon votre façon habituelle d'agir. 

A B C D 

2 Quand quelqu'un que j 'estime se montre 

* hostile à mon endroit, j'ai tendance à : 

A. Répondre de la même manière. 

B. Tenter de le persuader de cesser d'être hostile. 

C. Écouter le plus longtemps possible. 

D. M'en aller. 

a b c D 

9 Quand quelqu'un qui m'est relativement 

* indifférent se montre hostile à mon endroit, 
j'ai tendance à: 

A. Répondre de la même manière. 

B. Tenter de le persuader de cesser d'être hostile. 

C. Écouter le plus longtemps possible. 

D. M'en aller. 


9 Quand je suis témoin de personnes qui 

* manifestent de la colère, de l'agressivité, 
qui font des menaces et expriment leur 
opinion avec véhémence, j'ai tendance à: 

A. M'impliquer et à prendre position. 

B. Tenter de les réconcilier. 

C. Observer pour voir l'issue de l'interaction. 

D. Quitter la scène dès que possible. 

A Quand je me rends compte qu'une personne 

* m'exploite, je suis capable de : 

A. Tenter par tous les moyens de changer le 
comportement de cette personne. 

B. M'appuyer sur des « faits » pour amener des 
changements. 

C. Investir beaucoup d'énergie pour changer ma 
relation. 

D. Me résigner. 


Total des questions 1 à 4 

A B C D 
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A B C D 


Quand je suis engagé dans un conflit 
interpersonnel, mon « modèle » 
habituel de réaction est de : 

A. Amener l'autre à voir le problème tel qu'il est. 

B. Analyser avec l'autre la situation d'un point de 
vue logique. 

C. Investir beaucoup d'énergie pour trouver un 
compromis viable. 

D. Laisser le temps faire son œuvre. 

î C D 

La qualité que je voudrais le plus posséder 
quand j'ai à résoudre un conflit serait d'être : 

A. Fort et en sécurité du point de vue émotif. 

B. Très intelligent et imaginatif. 

C. Chaleureux et ouvert. 

D. Patient. 

5 C D 

A la suite d'une altercation sérieuse avec 

quelqu'un que j'estime beaucoup, je : 

A. M'arrange pour en reparler le plus tôt possible, car 
j'ai une idée de la façon dont ça peut se régler. 

B. Tiens à régler cette situation, peu importe ce que 
j'y gagnerai. 

C. M'en fais beaucoup, j'y pense souvent mais je ne 
prends pas l'initiative du contact. 

D. Attends que les choses s'arrangent sans avoir à en 
reparler de façon explicite. 

î C D 

Quand je suis témoin d'un conflit sérieux 
survenant entre deux personnes 
qui me sont chères, j'ai tendance à : 

A. Exprimer ma déception de ce qui leur arrive. 

B. Essayer de les persuader de résoudre leur différend. 

C. Observer l'issue du conflit. 

D. Quitter les lieux. 



Total des questions 5 à 8 

A B C D 
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Q Quand je suis témoin d'un conflit sérieux 
■ survenant entre deux personnes qui me sont 
plutôt indifférentes, j'ai tendance à: 

A. Exprimer ma déception de ce qui leur arrive. 

B. Essayer de les persuader de résoudre leur différend. 

C. Observer l'issue du conflit. 

D. Quitter les lieux. 


Le feedback que je reçois généralement 
* concernant mon comportement face 
à un conflit ou à une vive opposition est que : 

A. J'essaie le plus possible d'en sortir gagnant. 

B. J'essaie d'intégrer les différences avec une attitude 
de collaboration. 

C. Je suis très conciliant. 

D. J'évite autant que possible les conflits. 


11. 


Quand je communique avec quelqu'un 
dans une situation conflictuelle : 


A. J'essaie de gagner avec la valeur de mes 
arguments. 

B. Je parle un peu plus que je n'écoute pour trouver 
une solution mutuellement satisfaisante. 

C. Je fais de l'écoute active en reformulant ce que dit 
l'autre. 

D. J'écoute attentivement mais sans reformuler. 


Il Quand je suis engagé dans un conflit 
’ désagréable: 

A. Je peux devenir sarcastique. 

B. Je peux faire des blagues au sujet de la situation 
ou de la relation. 

C. Je ne me prends pas au sérieux; je peux rire de 
moi. 

D. Je ne trouve pas cette situation propice à faire de 
l'humour. 


c D 


Total des questions 9 à 12 

A B C D 
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1 T Quand une personne fait quelque chose 
' qui m'irrite, ma tendance en communiquant 
avec elle est de : 

A. Insister pour qu'elle me regarde dans les yeux. 

B. La regarder directement et maintenir le contact. 

C. Maintenir un contact visuel intermittent. 

D. Éviter de la regarder directement. 


14. 


Quand une personne fait quelque chose 
qui m'irrite, ma tendance en communiquant 
avec elle est de : 


A. Me tenir près et la toucher. 

B. Utiliser mes mains et mon corps pour exprimer ce 
que je veux dire. 

C. Me tenir près sans la toucher. 

D. Me tenir en retrait et garder mes mains fermées. 


15. 


Quand une personne fait quelque chose 
qui m'irrite, ma tendance en communiquant 
avec elle est de : 


A. Utiliser un langage direct et lui demander 
d'arrêter. 

B. Essayer de la persuader de cesser ce 
comportement. 

C. Lui parler gentiment et lui exprimer mes 
sentiments face à son comportement. 

D. Ne rien faire et ne rien dire. 


D 


D 


D 


Quand vous avez complété les 15 énoncés, additionnez vos scores ver- 
ticalement; vous obtenez ainsi un résultat pour chacune des quatre 
colonnes. Lisez les interprétations et, ensuite, transcrivez vos résultats 
à la page 60. 


Total des questions 13 à 15 

A B C D 
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INTERPRÉTATION 

Case A 

Compétition. Un score élevé indique une tendance à prendre « le tau- 
reau par les cornes » et un fort besoin de contrôler les situations et les 
personnes. Ceux qui utilisent cette approche croient savoir qu'elle est 
la solution au conflit et sont souvent directifs en position d'autorité. 


Collaboration. Un score élevé indique une tendance à «se tenir 
debout », à défendre son point de vue sans être provocant, ni écrasant. 
Ceux qui utilisent cette approche sont disposés à collaborer de façon 
proactive et comptent beaucoup sur leurs habiletés verbales et leur force 
de persuasion. 


Accommodement. Un score élevé indique une tendance à observer les 
autres et à analyser ses propres réactions lors de situations conflictuelles. 
Ces personnes adoptent spontanément un comportement d'écoute 
active et se remettent souvent en question. Elles sont conciliantes et 
valorisent l'harmonie. 


Évitement. Un score élevé indique une tendance à se retirer afin 
d'éviter toute forme de conflit ou de confrontation. Ceux qui utilisent 
ce style sont habituellement acceptants et patients, souvent au prix de 
la suppression de leurs réactions et sentiments personnels. 


Source : M. ROBERT (1982). Conflict-Management Style Survey, San Diego, CA, Univer- 
sity Associates, traduit et adapté par Solange Cormier, 1995. 


Case B 


Case C 


Case D 
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e f A. Dans quelle mesure ai-je atteint mon objectif ? 

B. Quelles ont été mes principales réactions affectives*? 

, C. À quel moment ai-je perçu que l’échange ne me permettrait 
r pas d’atteindre mon objectif ? 

r D. Comment puis-je expliquer ce qui s’est passé ? 

r 

E. Qu’est-ce que j’aurais pu dire ou faire autrement ? 

r 

F. Qu’est-ce que l’analyse de cette situation m’apprend ? 


* Vous pouvez vous inspirer de la Liste de réactions affectives présentée 
l'annexe 2. 
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LA COMMUNICATION 
ET LA GESTION 

Solange Cormier 
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H laborer une politique de communication, 
former les cadres : théoriquement la 
communication organisationnelle est vue comme 
une activité importante... En pratique, agissant 
à travers toutes les activités de gestion, les pro- 
cessus de communication peuvent construire, 
mais également détruire l'organisation. Pour que 
le discours et l'attitude coïncident, des moyens 
existent. 


www.puq.ca 418 * 657-4399 
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